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RESUMEN
Trabajos de investigacion realizados acerca de negocios inclusivos exponen sus hallazgos
enfocados principalmente en el impacto sobre la poblacion,sin dar importancia a cuales son
los resultados obtenidos por las empresas que llevan acabo este tipo de proyectos.
Por medio de revisión documental, el contacto con el CECODES y con dos empresas
colombianas, se realizó un estudio de caso que busca exponer y analizar los resultados que
dichas empresas obtuvieron con la aplicación de negocios inclusivos en la modalidad de
proveedores, con el fin de otorgarle a otras compañías que buscan innovar con prácticas de
desarrollo sostenible, un punto de referencia y una herramienta de consulta sobre el tema.
Finalmente, el estudio de caso de Alpina y Grupo Nutresa en cuanto a la aplicación de
negocios inclusivos en el periodo 2006-2012, permite afirmar que más allá de mejorar la
calidad de vida de las personas involucradas, los negocios inclusivos son prácticas que
cumplen con su concepto de negocio ya que traen consigo beneficios notorios para la
empresa que les permite aumentar la competitividad, crear estrategias innovadoras

y

armonizar en el desarrollo sostenible.
.
PALABRAS CLAVES: Negocios Inclusivos, Responsabilidad social empresarial, Pobreza,
Empresas, Cadena de valor, Proveedores.
CLASIFICACION JEL: Q01

ABSTRACT
Exploration work conducted on presented their findings inclusive business primarily focused on
the impact on the population, without regard to the results which are obtained by companies that
perform this type of project.
Through literature review, contact with the CECODES and two Colombian companies we
conducted a case study that seeks to expose and analyze the results obtained with those companies
implementing inclusive business in the form of suppliers, in order to give to other companies
seeking to innovate with sustainable development practices, a reference point and reference tool
on the topic.
Finally, the case study of Alpine and Nutresa Group regarding the implementation of inclusive
business in the period 2006-2012, to suggest that beyond improving the quality of life of the
people involved, are inclusive business practices that meet their business concept and perceived
benefits they bring to the company allowing them to increase competitiveness, create innovative
strategies and harmonize sustainable development.
KEY WORDS: Inclusive Business, Corporate Social Responsibility, Poverty, Value Chain, Vendors

INTRODUCCIÓN
En los últimos años, ha existido un interés por parte de las empresas, orientado a realizar
prácticas de responsabilidad social empresarial que apuntan al progreso económico, social y
ambiental de las organizaciones teniendo en cuenta el impacto que tiene la actividad
económica de las mismas sobre los stakeholders y el país.
En Colombia, compañías públicas y privadas, han decidido adoptar prácticas de
responsabilidad social empresarial (RSE) que promueven el desarrollo sostenible, aun frente
a críticas realizadas contra el nombre de las mismas. Como parte de RSE surgen los negocios
inclusivos (NI), que tienen como característica principal la inclusión de población de bajos
ingresos en procesos dentro de las cadenas de valor. De esta forma, la compañía establece un
dialogo profundo para integrar capacidades y construir compromisos compartidos en una
nueva propuesta de generación de valor.
Trabajos anteriores exponen estas actividades de inclusión enfocados casi en su totalidad en
el impacto sobre la población, dejando rezagados los resultados que obtienen las
organizaciones. Surge entonces la pregunta en la que se fundamenta este trabajo de
investigación ¿Cuáles son los resultados que obtienen las empresas dada la aplicación de
negocios inclusivos?, sumada a la curiosidad de conocer si estas prácticas se desarrollan
eficientemente convirtiéndose en proyectos económicamente viables.
Por medio de revisión documental, reuniones con expertos y el contacto con las empresas se
logra estructurar un manuscrito donde inicialmente el lector encontrara una síntesis de los
antecedentes sobre NI, seguida de la revisión teórica y la metodología que hizo posible la
realización de ese trabajo de investigación, a continuación se expone la forma en que fueron
seleccionadas y caracterizadas Alpina y Grupo Nutresa, empresas elegidas para la
estructuración del estudio de caso que daría respuesta a la pregunta de investigación, de cada
una de estas, se muestra un diagnóstico de los proyectos de inclusión, las variable financieras
para la ejecución de los proyectos y lo resultados obtenidos por las empresas.
Finalmente, a manera de síntesis se expone el estudio de caso de Alpina y Grupo Nutresa
para el periodo 2006-2012, en donde se puede encontrar de manera clara y precisa los
resultados de este trabajo de investigación.

1. RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL Y NEGOCIOS INCLUSIVOS.
1.1 Antecedentes de los NI
En el “Informe sobre el desarrollo mundial 2012” publicado por (Banco Mundial, 2013)
se recopila la opinión de algunos expertos, en el mundo existe una población compuesta
hombres y mujeres cuyos ingresos están por debajo de la línea de pobreza, y que debido a
vivir en dicha situación no son tenidos en cuenta en ninguna de las etapas dentro de la
cadenas de valor de las empresas. El sector privado está descuidando la gran oportunidad
de negocio que representan estos 4.000 millones de personas que hay alrededor del mundo,
quienes individualmente no son un segmento atractivo para las empresas, pero que sumados
constituyen un potencial de negocios como consumidores o aliados de la empresa ya sea
como proveedores o distribuidores.
El WBCSD, es una asociación de líderes empresariales compuesta por cerca de 200
empresas, enfocadas exclusivamente a los negocios de inclusión y el desarrollo sostenible,
este institucion constituye una plataforma para que las empresas exploren prácticas
de desarrollo sostenible, comuniquen sus conocimientos, experiencias e impulsen posturas
corporativas trabajando con los gobiernos, organizaciones gubernamentales y no
gubernamentales. El WBCSD busca promover negocios solidos a favor del desarrollo
sostenible definiendo los N.I como soluciones sostenibles de negocio que expanden
el acceso a bienes, servicios y oportunidades de ingresos para segmentos de bajos ingresos
de manera comercialmente viable.
Por otra parte pero con el mismo compromiso y en alianza con el WBCSD, está el SNV
Netherlands Development Organization –en adelante SNV- , es una experimentada
organización dedicada a reducir la pobreza y la inequidad en los países emergentes
ofreciendo acompañamiento en la implantación de estrategias a entidades públicas, empresas
privadas y organizaciones civiles con el fin de crear soluciones innovadoras involucrando
a la población de bajos recursos, incentivando el aumento de sus ingresos y la mejora en
su calidad de vida con actividades de inclusión.
En Colombia, el centro empresarial colombiano para el desarrollo sostenible- CECODES fue creado en 1993 por empresarios decididos a ofrecer liderazgo del sector empresarial para
1

dar guía al país hacia el desarrollo sostenible, entendiéndolo como el equilibrio entre el
crecimiento económico, el progreso social y el balance ecológico. Está conformado por
empresas y gremios de las áreas más importantes de la economía: Minería, agroindustria,
energía, forestal, construcción, manufactura y financiera.
CECODES expone en su portal web su interés por orientar a las empresas para que
desarrollen programas enfocados en el desarrollo sostenible, buscando rentabilidad para la
empresa sin dejar de lado el compromiso con la población y el uso racional de los recursos
naturales.
Como fuente de apoyo para el cumplimiento de los objetivos propuestos por el CECODES,
fue adoptado el proyecto de ley 70 de 2010, que tiene como objetivo reconocer y valorar
las actividades de responsabilidad social apadrinadas por las empresas dentro del territorio
nacional. Esta apreciación se realiza con incentivos que retribuyen dichas prácticas,
esperando en el mediano plazo un aumento de empresas que se vinculan a estas prácticas
de inclusión social, resaltando la responsabilidad social y el desarrollo sostenible como
objetivos significativos dentro de la estructura de las empresas.
Con esta ley el gobierno ha buscado estimular prácticas voluntarias y socialmente
responsables que estén focalizadas en la erradicación de la pobreza, el respeto de los
derechos humanos y la reparación de los daños ambientales. Para cumplir con este
objetivo, se han delegado entidades nacionales que promulgan estímulos atractivos para las
empresas. Tal es el caso del banco de desarrollo empresarial y comercio exterior de Colombia
– BANCOLDEX-, que ofrece servicios de financiación con tasas de interés bajas para
las empresas que exponen con información real prácticas de adopción de la población
pobre dentro de los procesos de su cadena de valor.
Además de BANCOLDEX, el proyecto de ley 70/2010 entidades que impulsan actividades
de articulación y acompañamiento para las empresas que adoptan N.I, instituciones como
CORPOICA ayudan a empresas del sector agropecuario, ofreciendo seguimiento en los
campos

de investigación,

innovación, transferencia de tecnología y formación de

investigadores, en la adopción de N.I, logrando fortalezas para penetración del mercado y
posicionamiento.
2

De acuerdo con el proyecto de ley mencionado anteriormente as empresas consideradas como
micro y pequeñas empresas que se acojan a lo dispuesto en este, contaran con los mismos
incentivos que las grandes empresas y adicionalmente reciben estímulos que impulsaran su
desarrollo a escala, tales como:


Puntajes adicionales en licitaciones públicas.



Facilidades de acceso a créditos superiores.



Acceso a programas de fomento micro y pequeñas empresas.



Fomento de Innovación Tecnológica.



Otros que se incorporen en el futuro por el Gobierno Nacional.
Estas adaptaciones por parte del gobierno se convierten en una estrategia para que las
empresas tomen conciencia de la importancia que tiene la RSE y su incidencia en
el desarrollo sostenible del país.
En Colombia empresas privadas han decidido adoptar prácticas de RSE que inducen al
desarrollo sostenible, aun frente a críticas realizadas a las mismas estas han seguido adelante
con el desarrollo de dichas actividades, argumentando que favorecen el bienestar social, la
educación, la salud generando empleo e impulsando el desarrollo local.
La situación es diferente con algunas multinacionales de capital extranjero ubicadas en el
territorio colombiano, Freytas Manuel (2010) en su artículo “Tres críticas que se hacen a
los N.I” expresa su inconformidad frente a la verdadera intensión de las multinacionales al
realizar N.I, expone que algunas compañías desarrollan N.I interesadas únicamente en
satisfacer intereses propios sin importar la influencia que estos tengan sobre la población
involucrada, ejemplificando casos donde las empresas incluyen población de bajos recursos
en sus cadenas de valor con el fin de disminuir costos en su producción, pagando salarios
bajos e inequitativos que son aceptados por la población dadas las pocas alternativas
laborales que tienen.
Sapag, Roberto (2011) en su artículo en la revista CAPITAL argumenta y a su vez limita
el hacer N.I a una ecuación destinada a elevar las ganancias de los propietarios de
las empresas, lo que invade el concepto sobre N.I como una herramienta de desarrollo
3

sostenible que involucra a los grupos de interés.
Algunas organizaciones interesadas en exponer el impacto de los N.I han adelantado estudios
desde el año 2008, donde se muestra la situación Colombiana en el ámbito de la RSE tales
como:
Los Negocios Inclusivos en Colombia, SNV, CECODES.
Fue la primera publicación en cuanto al tema de negocios inclusivos en Colombia, mostrando
que bajo modalidades empresariales innovadoras, las empresas pueden adherir a sus cadenas
de valor a grupos de población de bajo poder adquisitivo como distribuidores, proveedores
o clientes, donde reúnen experiencias desarrolladas por algunas de las empresas más
influyentes en la economía Colombiana.
Negocios Inclusivos en Colombia, una estrategia para reducir la pobreza, CECODES.
A través de cuatro capítulos se presenta de manera resumida el concepto desarrollado por
WBCSD y que promueve CECODES, descripción del Comité Nacional de Negocios
Inclusivos de Colombia - CONNIC que ha liderado CECODES desde 2007 y en el cual han
participado las empresas y organizaciones pioneras en el tema, además de esto se muestra
la opinión y prospectiva del grupo de líderes que promovieron los NI desde ese mismo
año; para finalizar ese documento se aborda el aspecto de lineamientos y medición del
impacto de los Negocios Inclusivos.
De las alianzas productivas a los N.I. Guía de Mejores Prácticas para la implementación
de N.I en palma de aceite, USAID, CEDODES, SNV, FEDEPALMA.
Esta es una Guía que muestra Mejores Prácticas para la implementación de Negocios
Inclusivos en palma de aceite, pretende orientar y facilitar la formulación e implementación
de alianzas productivas en palma de aceite para que sean verdaderos negocios que generen
un gana- gana para las partes involucradas.

4

Cambiando el rumbo 2009, CECODES.
Cambiando el rumbo 2010, CECODES.
Estos dos documentos muestran casos de sostenibilidad en Colombia, las herramientas
usadas por algunas empresas y el resultado que estas han obtenido aplicándolas, entre dichas
herramientas los negocios inclusivos, adicionalmente se muestran enfoques ambientales,
ecológicos, sociales y agendas políticas de las empresas en busca de un desarrollo sostenible.
Sostenibilidad en Colombia, casos empresariales, CECODES.
Esta publicación explora junto a algunas de las empresas más representativas en la economía
colombiana, esos caminos que componen el menú de la creatividad empresarial para la
generación de valor económico, social y ambiental.
Poner en marcha esta situación en materia de N.I en el territorio colombiano se ha visto
influenciado por algunas instituciones públicas y privadas que buscan incentivar a las
empresas a que avancen cada vez más en materia de responsabilidad social y desarrollo.

5

2. REVISION TEORICA
2.1 Pobreza y población de la Base de Pirámide
La pobreza es percibida de diferentes formas de acuerdo con el contexto en el que vive quien
la analice, pero en su gran mayoría los conceptos apuntan a definir la pobreza como la
carencia de un recurso para realizar una actividad o satisfacer una necesidad. Para el
sociólogo George (1988) citado por (Spicker, 2007) la pobreza “Consiste en un núcleo de
necesidades básicas y en un conjunto de otras necesidades que cambian en el tiempo y en
el espacio”. Como sociólogo lo relaciona con las necesidades que tiene el ser humano frente
a un entorno individual, es decir sus demandas básicas y frente a un estado de integración
social variable según el entorno y comportamiento adquirido por la persona.
Por otro lado (Baratz & Grigsby, 1971) definen la pobreza como “Una privación severa de
bienestar físico y bienestar mental, estrechamente asociada con inadecuados recursos
económicos y consumos", esto claramente asociado con el nivel de ingresos y calidad de
vida de las personas que carecen de ese algo que limita sus mentes a desarrollar sus deseos
libremente. La pobreza se refiere no sólo a privaciones en general, sino a privaciones
sufridas durante un período de tiempo (Spicker, 1993). Deleeck et al. Afirma que la
pobreza no se limita a una dimensión, como por ejemplo el ingreso; se manifiesta en distintas
dimensiones de la vida como la salud, la educación y la vivienda.
(Prahalad & Hart, 2004) categorizan a la población pobre como las personas pertenecientes
a La base de la pirámide, haciendo énfasis en las personas con ingresos por debajo de la
línea de pobreza, necesitadas de servicios y productos básicos

para los que destinan

mayor porcentaje de sus recursos que las personas “ricas”, Prahalad expone a la población
de la base de la pirámide como un mercado no explotado o como posibles asociados
a las empresas, despertando el interés de empresas del sector privado, generando la
movilización de capital y talento, de una forma en que los departamento de relaciones con
la comunidad no habían logrado antes.

6

2.2 La RSE y los N.I.
La RSE es definida por el (WBCSD, Wolrd business for a sustainable wolrd, 2010) Como "
El compromiso permanente de los negocios de comportarse éticamente y de contribuir al
desarrollo económico al tiempo que se mejora la calidad de vida de los trabajadores y sus
familias, de la comunidad local y de la familia, en general.", esta misma institución define
los negocios inclusivos como la forma de incluir a las comunidades de bajos ingresos a las
cadenas de valor de las empresas. La RSE y los NI, a pesar de no ser lo mismo, están
estrechamente ligados.
Para encontrar una diferencia entre ellos se ven opiniones variadas. Vives (2013) en su libro
“Una mirada crítica a la responsabilidad social de la empresa en Latinoamérica” afirma
que “Los negocios inclusivos son una de las múltiples prácticas responsables enmarcadas
dentro de la RSE”, por la misma línea (Peinado-Vara, 2011) dice que son temas con muchos
puntos en común. La RSE puede ser considerada como los cimientos sobre los que se pueden
construir modelos concretos de negocios inclusivos.
Marquez, Reficco, & Berguer (2009) Indican que “la denominación negocios inclusivos
pretende plasmar la importancia vital que tiene lograr la inclusión social de la población
de bajos ingresos –en tanto que consumidores, proveedores, distribuidores– como resultado
del emprendimiento empresarial”. Un negocio inclusivo incorpora a la población de bajos
ingresos- en adelante PBI-, como consumidores, proveedores o distribuidores, buscando
transformar el statu quo 1, tener una motivación de negocios, conectar lo local y lo global,
ser innovador y paciente, logrando aprovechar de recursos locales con protagonistas no
habituales.
El portal web de negocios inclusivos en Colombia2 menciona que un Negocio Inclusivo
es una estrategia empresarial para reducir la pobreza, siempre y cuando

el proyecto

1

Estado global de un asunto en un momento dado. Normalmente se trata de asuntos con dos partes
interesadas más o menos contrapuestas, en los que un conjunto de factores dan lugar a un cierto
«equilibrio» (statu quo) duradero en el tiempo.
2

http://negociosinclusivoscolombia.org/
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presente garantías de sostenibilidad como progreso social, crecimiento económico y
balance ecológico a lo largo del tiempo. Su aplicación implica

una relación de

confianza y colaboración activa e imparcial. Logrando una sensibilización de agentes
económicos, públicos y privados, para la identificación y el desarrollo de oportunidades
de dichos negocios.
Teniendo en cuenta los conceptos anteriores, existen claras diferencias practicas entre RSE
y los NI, en las que se resalta que la RSE hace parte del que hacer de todas las áreas
funcionales de gestión y está presente tanto en la dimensión Interna como son los
trabajadores, como en la dimensión externa este caso, la sociedad. Los NI se orientan
necesariamente a los sectores de bajos ingresos que incorporan solo un equipo dentro de
la organización, para entender la dinámica de los negocios inclusivos es necesario poner en
contexto a los actores que se involucran dentro de este proceso.
Los negocios inclusivos como iniciativas de RSE deben cumplir con distintos atributos como
lo expone el CECODES y es expuesto a continuación:
2.2.1Los negocios inclusivos son social y ambientalmente responsables.
Los negocios inclusivos usan las fuerzas del mercado como motor para generar impactos
positivos en términos económicos, sociales y ambientales. En este sentido se espera que en
la generación de valor económico, los negocios tengan una gestión adecuada en el impacto
social y ambiental (PNUD, 2006). Teóricamente los NI deben ser transparentes en su
información, al público interesado, responsable ante sus empleados y consumidores, y
capaces de construir o fortalecer el capital social.
2.2.2Los negocios inclusivos mejoran la calidad de vida de personas de bajos recursos
Los negocios inclusivos no solo tienen intención de dar valor económico, adicionalmente
buscan mejorar la calidad de vida de las personas de bajos ingresos, no se trata simplemente
de emplear o vender productos a dichas personas; se hace necesario demostrar la búsqueda
de un desarrollo pleno, entendido como la expresión de las libertades como persona,
expuestas por Sen (1999) en su libro “Development as freedom” como Libertades políticas,
Libertades económicas, Libertades sociales, Garantías de transparencia, Seguridad social.
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2.3 Inclusión de la población en las cadenas de valor de las empresas
El concepto teórico de cadena de valor fue descrito y popularizado por Porter (1985) que
permite describir el desarrollo de las actividades de una organización empresarial generando
valor al cliente final, las empresas son capaces de realizar las actividades programadas,
apoyadas por estrategias que adoptan los directivos de la empresa para la ejecución de su
actividad comercial generando valor agregado, creando diferenciación y mejorando
la calidad del bien o servicio que se está ofertando. La aplicación de este concepto es capaz
de crear valor para la empresa, objetivo de toda estrategia empresarial, generando una
ventaja competitiva para la empresa.
Cuando una empresa utiliza las cadenas de valor para plasmar la consecuencia social de sus
actividades, debe hacer un inventario de los problemas y oportunidades que necesitan ser
investigados priorizados y atendidos, relacionados con cada una de las áreas de la empresa
y la forma como esto podría llegar a afectarlas. Posteriormente se convertirá precisamente
en sus estrategias de negocios estrategias acordes al contexto en el que se mueve la empresa.
Fueron (Simanis & Hart, 2008) quienes dieron un nuevo rumbo a la relación entre cadena
de valor y personas de bajos recursos, suponiéndola como un desplazamiento del foco de
trabajo donde la población ubicada en base de la pirámide se establece desde el consumidor
hasta la idea del mismo como socio empresarial, con el cual la compañía establece un
diálogo profundo para integrar capacidades y construir compromisos compartidos en una
nueva propuesta de generación de valor.
Son casi 4 mil millones las personas que son categorizadas dentro de la base de la pirámide,
este segmento se convierte en un mercado atractivo para quienes quieren desarrollar
productos diferenciados que suplan con la demanda de esta población. Allí se identifican
oportunidades de negocio para mercados de bajo ingresos satisfaciendo sus necesidades,
aumentando su productividad e ingresos y promoviendo su entrada a la economía formal
como lo indica el World Resources Institute3.

3

Organización independiente, no partidista, sin fines de lucro, organiza su trabajo en torno cuatro
objetivos clave: Clima, energía y transporte; Gobernabilidad, Mercados y empresas; Gente y
ecosistemas.
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Para el año 2006 el WBCSD se enfocó en la PBI no solo como consumidores de bienes y
servicios, sino también los incluyó dentro de los diferentes procesos de la cadena de valor;
(WBCSD, pagina oficial WBCSD, s.f.)define los negocios inclusivos como:
“Iniciativas empresariales económicamente rentables, ambiental y socialmente
responsables, que bajo una lógica de mutuo beneficio contribuyen a mejorar
la calidad de vida de las comunidades de bajos ingresos a través de su
participación en la cadena de valor de un negocio”.
Desde la teoría económica los modelos inclusivos incluyen a la PBI como clientes, por el
lado de la demanda, y como empleados, productores de servicios y bienes, y distribuidores
en las cadenas de valor, por el lado de la oferta. Estos negocios crean puentes entre las
empresas y la población, para lograr un beneficio mutuo; un emprendimiento4 no debe
sacrificar el interés y su capacidad en ser rentable.
Hahn (2012) afirma que mover a la gente de los estados de más desesperados de la pobreza
incluyéndolos en las cadenas globales de valor fortalece su posición económica y podría
ayudar a vigorizar aspectos diferentes como la dignidad humana. En este contexto el alivio
de la pobreza a través del desarrollo económico activo e innovador, con la inclusión de los
pobres se está convirtiendo en un instrumento que promueve el derecho a la disposición por
ejemplo de alimentos, agua, educación y cuidado de la salud; así como otras subcategorías
como derechos del ser humano.
2.4 Medición de impacto de los NI.
La integración de personas pertenecientes a la base de la pirámide en las cadenas de valor
de las empresas presenta dificultades en procesos de participación de esta población
dentro de las mismas. El laboratorio de la base de la pirámide de España diseño un marco
para la evaluación del impacto de los NI conocido como el MEINI, en este (Ancoss, 2011)
estructura cuatro espacios del modelo de negocio, la tabla (1) muestra el objeto de cada

4

Actitud y aptitud del individuo que le permite emprender nuevos proyectos; es lo que le permite
avanzar un paso más, ir más allá de donde ya ha llegado.
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ámbito y como cada uno de estos viene soportado en tres principios cada uno de estos de
acuerdo a la modalidad de N.I. que sea implementada.
Tabla (1): MEINI, ámbitos para la medición de NI.
Ámbito de diseño.
Durante el proceso de diseño del modelo de negocio se configura su futuro
funcionamiento, determinando la estructura y composición de las cadenas de valor, y se
definen sus objetivos. La empresa debe hacer un esfuerzo por enlazarse socialmente en la
comunidad para obtener información precisa sobre el contexto.
Principio de participación externa.
Principio de co-creacion.
Principio de innovación paciente.
Ámbito de implementación.
En este se deben tener en cuenta el conjunto de factores básicos que contribuyan a la
reducción de la pobreza en la base de la pirámide, lo que implica favorecer el acceso
a determinados bienes y servicios, integrar a la propia comunidad en la cadena de valor
de la actividad empresarial y transferir conocimientos y tecnologías que sean valiosos y
útiles en este contexto.
Principio de acceso.
Principio de integración.
Principio de transferencia
Ámbito de resultados.
Para generar retornos económicos sostenidos en la base de la pirámide, las empresas deben
crear ventajas competitivas para ellas mismas y también para sus aliados (Hart ,2005),
para lo que es necesario crear alianzas de beneficio mutuo con organización es sociales,
instituciones o emprendedores presentes en la base de la pirámide.
Principio de sostenibilidad financiera
Principio de alineamiento
Principio de valor generado
Ámbito de gobernanza.
La gobernanza tiene un carácter transversal que es la base del buen funcionamiento de
todas las actividades y ámbitos del modelo de negocio.
Fuente: Elaboración propia con base en Negocios inclusivos y empleo en la base de la pirámide,
págs. 116-120.
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Una de las características más importantes de un modelo de negocios inclusivos es su
elevada participación externa a través de vínculos, lazos, acuerdos y alianzas con actores
del contexto local. De este modo la gobernanza que son todos los mecanismos por los
cuales se toman las decisiones y se representan los intereses de los diversos grupos, es un
elemento clave en los negocios inclusivos.
De acuerdo con él (CECODES, 2011) en el informe de negocios inclusivos creando valor
en Latinoamérica,

el resultado de los negocios inclusivos debe ser medido a partir de

modalidad de negocio que sea aplicada, para lo que se debe tener en cuenta cada uno de los
beneficios esperados por la empresa y por la comunidad, como se expone en la tabla (2):
Tabla (2): Posibles impacto de los NI según modalidad.
Con socios, proveedores y distribuidores
Para la población de Bajos ingresos








Precios y condiciones justas.
Ventas aseguradas.
Creación o expansión de puestos de trabajo.
Capacitación y asistencia técnica.
Transferencia de conocimientos y de
tecnología.
Acceso a financiamiento.
Participación en un ambiente
empresarial y de Inversiones.

Para la empresa








Seguridad de abastecimiento.
Trazabilidad y control de calidad
de la materia prima.
Menores costos de transacción.
Riesgos compartidos.
Acceso al conocimiento y a
redes locales.
Mejores relaciones con el
gobierno.
Posicionamiento
en nuevos
mercados del comercio justo.

Con consumidores
Para la población de Bajos ingresos





Mayor acceso
a productos y
servicios de calidad.
Precios menores y accesibles.
Mejor calidad de vida.
Aumentos de productividad.

Para la empresa






Acceso a un nuevo mercado.
Incremento en los ingresos.
Transferencia
de
las
innovaciones de los productos a
los mercados actuales.
Aumento
del
valor
y
posicionamiento de la marca para
capturar futuros mercados.

Fuente: CECODES (2011), Negocios inclusivos creando valor en América Latina.
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Los Negocios Inclusivos se desarrollan en un territorio específico, en el que las empresas
buscan incentivar un desarrollo sostenible satisfaciendo las necesidades socioeconómicas
de la población e incentivando practicas medios ambientales sanos. Estos negocios afectan
no solamente a la población parte de la inclusión y a la empresa ancla, sino además a los
grupos de interés relacionados con el entorno de la actividad (figura 1), conocidos
mundialmente como stakeholders fueron definidos por Freeman (1994) como “cualquier
grupo o individuo que puede afectar o ser afectado por la consecución de los objetivos de
la empresa”:
Figura (1): Empresa y stakeholders.

Fuente: Elaboración propia con base en Guía para la implementación de la RC en la PYME (Club
de excelencia en sostenibilidad, PriceWaterHousecoopers, & emprende, 2011).

Es común afirmar que los stakeholders condicionan la sostenibilidad y los resultados para
una empresa, dada la influencia que tiene la actividad de la empresa sobre cada uno de
estos. Las empresas consideran importante tener en cuenta un buen actuar en el momento en
que desarrollan su actividad económica, teniendo en cuenta los intereses de los stakeholders
nutriendo en términos de negocio su estrategia empresarial, aumentando así las posibilidades
que tendrá la organización para identificar oportunidades y desafíos, teniendo capacidad
para medir y minimizar riesgos.
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Para lograr una aplicación efectiva de NI con la población de alguna región, se requiere la
creación de incentivos y de condiciones bajo marco legales e institucionales, involucrar al
sector público es crucial para generar estas condiciones, la necesidad de interacción y
colaboración entre actores públicos, privados y sociales para logra un desarrollar
instrumentos y mecanismos del ámbito público, que permitan generar beneficios y garantizar
sostenibilidad para las partes involucradas en un Negocio Inclusivo; de esta manera, los
gobiernos pueden tener un papel importante en llevar a escala los beneficios de los Negocios
Inclusivos para la población y para la empresa.
2.5 Estudio de caso
Dado el tipo de trabajo

que se realizo fue necesario conceptualizar el método de

investigación que será utilizado; (Bisquerra, 2009) define el método de estudios de caso5
como :
“método de investigación relevante para el desarrollo de las ciencias
humanas y sociales que implica un proceso de indagación caracterizado por el
examen sistemático y en profundidad de casos de un fenómeno, entendido éstos
como entidades sociales o entidades educativas únicas, siguiendo una
metodología común etnográfica6 para el estudio de escenarios comunes.”
Para (Stake, 2007) es el estudio de la particularidad y de la complejidad de un caso singular,
para llegar a comprender su actividad es circunstancias concretas.
El método de estudios de caso muestra como características particular el ser un estudio
intensivo y profundo de uno o varios casos con cierta intensidad, en un sistema acotado por
los límites que precisa el objeto de estudio enmarcado en el contexto global donde este se
produce; basado en el entendimiento de la situación, que se obtiene a través de un
entendimiento compresivo, una descripción extensiva y un análisis profundo de la misma.

5

Situaciones o entidades sociales únicas que merecen interés de investigación
Etnografía es el estudio directo de personas o grupos durante un cierto período, utilizando la
observación participante.
6
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De acuerdo con el objetivo fundamental planteado por Idíd son las tres modalidades de
estudio de caso:
El estudio intrínseco de casos: su propósito básico es alcanzar la mayor compresión del caso
en sí mismo. Se busca aprender de el en sí mismo sin generar ninguna teoría ni generalizar
los datos. El producto final es un informe básicamente descriptivo.
El estudio instrumental de casos: su propósito es analizar para obtener mayor claridad sobre
un tema o aspecto teórico. El caso es el instrumento para conseguir otros fines indagatorios.
El estudio colectivo de casos: el interés se centra en indagar un fenómeno, población o
condición general a partir del estudio intensivo de varios casos. El investigador elige varios
casos de situaciones extremas de un contexto de objeto de estudio.
Stake (1998) señala que por sus características, el estudio de casos es difícil de estructurar
con unos pasos delimitados, por otra parte (Leon & Montenegro, 2002) desarrolla este
método en cinco fases expuestas en la figura (2):
Figura (2): Pasos para realizar un estudio de caso

Fuente: Elaboración propia con base en Clasificación y descripción de las metodologías de
investigación (Leon & Montenegro, 2002) págs. 505-510.
El estudio de colectivo de casos muestra de manera clara y con descripción más detallada, ya que
dada su metodología permitirá llegar al objetivo de investigación de forma más precisa.
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3. METODOLOGÍA PARA EL DESARROLLO DEL ESTUDIO DE CASO
Con el fin de dar respuesta al interrogante base de esta investigación, se estructuro un plan
consistente en la recolección y análisis de información proveniente de documentos y
reuniones con instituciones como el CECODES, el cual permitiera exponer por medio del
estudio de caso de dos empresas, el panorama y los resultados a los que se enfrentan las
empresas con la aplicación de negocios inclusivos en la modalidad de proveedores.
Entre las herramientas de recolección de información se resaltan las conversaciones con el
Ing. Sergio Rengifo director de proyectos especiales del CECODES, en las que se
establecieron estructuras de comunicación con el fin de categorizar la información en su
poder acerca de las empresas y los N.I. que estas llevan a cabo. Adicionalmente, las continuas
reuniones con la directora del trabajo Martha López fueron de gran importancia para el
desarrollo y cumplimiento de los objetivos propuestos.
Como condición para el acceso a información relevante, se acordó con el CECODES realizar
una propuesta de reestructuración de la herramienta que dicha institución utiliza para
sistematizar los datos de las empresas asociadas y sus prácticas de inclusión, para se realizó
la formulación de nuevas preguntas que podrían ser sumadas a dicha herramienta de
sistematización como aporte y actividad adicional del trabajo realizado en este proceso de
investigación.
Es propio resaltar que no fue posible el acceso a cierta información propia de proyectos de
las empresas dado su carácter confidencial, lo que impulso la necesidad de recurrir a nuevas
herramientas, como reuniones y mayor revisión documental, para obtener información que
permitiera cumplir con el fin de esta investigación.
Teniendo en cuenta la lista de empresas asociadas al CECODES y los sectores respectivos,
se consultó sobre el comportamiento y la participación de cada uno dentro de la economía
colombiana, para identificar el que daba una mayor contribución al PIB nacional, como
paso siguiente se realizó un análisis para encontrar el subsector más representativo y las
empresas Colombianas pertenecientes a este; teniendo en cuenta el análisis previo de 39
empresa asociadas al CECODES la lista se redujo a tan solo 3 pertenecientes al sector
industrial, subsector alimentos y bebidas, altamente reconocidas por sus prácticas de RSE
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y la aplicación de NI.
De acuerdo con la estructura de la investigación, solo serían consideradas dos empresas
como objeto de estudio, para lo que se procedió a realizar una observación detallada de
noticas y publicaciones empresariales en las que se expone el impacto de las prácticas de NI
y desarrollo sostenible de cada empresa con el fin de encontrar aquellas que mostraran
mejores experiencias en cuanto al desarrollo sostenible y la inclusión de PBI en la modalidad
de proveedores.
Una vez seleccionadas las empresas, teniendo en cuenta los aspectos que fueron
considerados más relevantes de una encuesta sobre clima organizacional estructurada por la
(Morris, Kuratko, & Covin, 2010) y sumada a información facilitada por el CECODES, se
logró caracterizar las organizaciones desde su ámbito general y la aplicación de negocios
inclusivos respectivamente.
La información periódicamente facilitada por medio del CECODES sumada la revisión
documental constante permitieron que por medio de una matriz FODA se realizara un
diagnóstico de la empresa y el proyecto de NI a desarrollar, así mismo y por medio de un
análisis más técnico se identificaron las variables tenidas en cuenta para la evaluación
financiera y desarrollo de los proyectos de inclusión, como último paso con el análisis de las
información recolectada y teniendo en cuenta el periodo de estudio de esta investigación se
exponen los resultados obtenidos por las empresas con el desarrollo de NI en la modalidad
de proveedores, dando una respuesta a la pregunta que genera esta investigación.
Por último se estructura un estudio de caso donde se expone la síntesis y análisis de la
información recolectada a los largo del trabajo de investigación, para describir y explicar, de
manera concreta el resultado de este trabajo de investigación haciendo énfasis en los
resultados para las empresas con la adopción de N.I. modalidad proveedores durante el
periodo 2006-2012.
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4. EMPRESAS CON RECONOCIMIENTO A NIVEL NACIONAL

EN LA

ADOPCIÓN DE NEGOCIOS INCLUSIVOS, PARA REALIZAR UN ESTUDIO DE
CASO.
4.1 Elección de empresas con alta participación en la economía colombiana.
El desarrollo sostenible es un tema cada vez más importante en el ámbito empresarial. En
el país, existen 39 organizaciones de los sectores mineral, forestal, energía, agro-industria,
alimentos, manufactura, construcción y financiera, asociadas al CECODES con alto grado
de compromiso con la RSE y las políticas de desarrollo sostenible.
Dentro de este grupo de asociados se encuentran empresas reconocidas como Bavaria,
Holcim, Cementos Argos, Ascocolflores, Davivienda, Alpina, Telefonica,

Unilever,

Nutresa y Grupo Bancolombia entre otras, que por medio de la implementación de N.I
buscan alcanzar una rentabilidad significativa, hacer uso provechoso de los recursos
naturales y mejorar la calidad de vida de las personas.
El interés de este trabajo va enfocado a desarrollar un estudio de casos sobre empresas que
sean representativas en la aplicación de N.I y además pertenezcan a sectores sobresalientes
en la economía colombiana y tengan participación considerable dentro de la misma.
De acuerdo con (DNP, 2011) y con (MinCIT, 2013) el sector industrial muestra en promedio
un participación del 15% del total del PIB Colombiano, incluso muestra aportes por debajo
de esta cifra como puede observarse en el grafico N° 1, debido a un comportamiento
inestable, incierto y heterogéneo de la economía mundial que se ve reflejado de alguna forma
en los sectores de la economía Colombiana.
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Grafico N°1: Participación porcentual sector industrial en el PIB total colombiano.

Fuente: Datos tomado de Balance Sector Industrial 2011 (DNP, 2012) . De Colombia:
Balance 2012 y perspectivas 2013 (ANDI, 2012).

De acuerdo con (DANE, 2013) hasta el mes de marzo de 2013 la producción real de
la industria manufacturera disminuyó 1,9% con relación al año precedente, la
fabricación de los productos alimenticios, con un 7,1%; los productos lácteos, con un 8,3%;
y la elaboración de bebidas; con un 4,1%, registraron variaciones positivas en este período,
destacándose por su contribución a la variación total de la producción.
Se identifica el sector de

alimentos y bebidas como uno de los más representativos en

cuanto a los aportes en producción a la industria nacional, una revisión en la lista de
asociados del CECODES permitió identificar las empresas pertenecientes a este sector,
obteniendo como resultado a Bavaria, Alpina y Grupo Nutresa, que además de ser
empresas del sector de alimentos y bebidas son compañías altamente representativas en la
producción de la economía Colombiana.
La consulta de datos y Noticias relevantes de cada una de las empresas permitió identificar
la situación actual de las mismas, adicionalmente y tras el estudio de algunas cifras en
cuanto a variaciones en la producción y margen de ventas se hicieron relevantes como
factores a tener en cuenta para la elección de las empresas objeto de estudio.
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Adicionalmente, para la elección final, se tuvieron en cuenta otras variables: la ubicación
de las plantas principales, actividades productivas de cada una de las empresas, aporte al
PIB total del país en el año 2012, total de ventas netas expuesto en millones de pesos, el
total de trabajadores de cada una; y dado el componente de responsabilidad social que
tiene este trabajo se revisaron las Practicas de RSE que cada una de estas empresas llevan a
cabo, todo esto expuesto en la tabla que se encuentra a continuación:
Tabla (3): Información empresas.
# Trabajadores
Empresa

Bavaria
Producción,
procesamiento,
empaque y embalaje
de bebidas.
Alpina
Producción,
comercialización y
distribución de
alimentos
especialmente
derivados de lácteos.
Grupo Nutresa
Empresas encargadas
de la producción,
comercialización de
productos
alimenticios.

# plantas

% al
PIB
2012

8

0.41%

11

0.89%

9

6.2%

Ventas Netas

2011
550.000

1.265.084

2012
690.737

1,414,940

3.832.919

RSE

*Sanamente
*Inteligencia
Vial

*Extraescolar.
*Gestión
integral de la
calidad
*Con Sentido.

* Política de
Nutrición.
*Programa
clientes y
proveedores

Dto.

Indto

4520

4075

6.197

1.164

32114

Fuente: Elaboración Propia con base en revisión documental y procesamiento de datos propios de
las empresas Bavaria, Alpina y Grupo Nutresa.

Como componente importante se revisó el objetivo de cada una de las prácticas de RSE de
las empresas, con el fin de encontrar si algunas de estas efectúan prácticas de inclusión en
la modalidad de proveedores.
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Bavaria: Informe de desarrollo sostenible 2012 (Bavaria, 2012)


Sanamente: El programa busca que los niños y jóvenes colombianos aumenten su
percepción de riesgo, cambien sus actitudes y tengan una postura diferente frente
al alcohol.



Inteligencia Vial: Bavaria y Chevrolet decidieron unirse con el fin de que las
personas no mezclen alcohol con gasolina, esta campaña cuenta con el apoyo del
centro de prevención vial.

Alpina: Alpina (CECODES, Alpina, 2011)


Extraescolar: Tiene como finalidad que los más pequeños ocupen el tiempo libre
luego de terminar la jornada académica. Buscando evitar conductas de riesgo y malos
hábitos.



Plan estratégico para el 2010 la gestión integral de la calidad: que abarca el
cuidado del medio ambiente y la salud ocupacional de sus colaboradores.



ConSentido: Es una nueva unidad de negocios dentro de la compañía que así como
tendrá sentido social, también funcionará con plan de negocios, plan estratégico,
presupuesto y deberá generar ingresos, rentabilidad y un portafolio, incluyendo a
la población dentro de prácticas productivas.

Grupo Nutresa: Sitio Web Grupo Nutresa, Desarrollo sostenible (Nutresa, 2103)


Programa Política de Nutrición: Busca proporcionar calidad de vida al consumidor
con alternativas de productos que satisfacen sus aspiraciones de nutrición,
salud y bienestar promoviendo estilos de vida saludables y alimentación balanceada.



Programa clientes y proveedores: Proveedores y clientes Con planes de acción
enmarcados en la filosofía de desarrollo sostenible.

. La revisión de noticias y publicaciones empresariales permite resaltar aquellas en donde se
exponen prácticas de inclusión con mayor grado de innovación y en las que sobresalen las
empresas como emprendedoras en el ámbito del desarrollo sostenible, para esto se resaltan
una noticias por cada empresa, donde se muestran en posiciones favorables en cuanto a
prácticas de RSE y desarrollo sostenible.
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Alpina:
(Dinero, 2013) En su artículo Alpina le apunta a un mercado ConSentido, expone la forma
como Alpina pretende adicionar una nueva practica de RSE a las que ya venía desarrollando,
el lanzamiento de la nueva iniciativa de Alpina llamada ConSentido, la empresa busca
implantar el concepto de negocio social, en Colombia, combatiendo la desnutrición y
llegando a la población de la base de la pirámide, Alpina le apuesta al desarrollo de este
nuevo modelo que es auto-sostenible y genera prosperidad colectiva a todos los actores de la
cadena de valor. En una entrevista realizada la revista dinero a Julián Jaramillo presidente
corporativo de Alpina, afirma que “El objetivo de ConSentido no es generar utilidad a sus
inversionistas. Es utilizar metodologías y pensamiento de negocios para contribuir, desde
la empresa privada, a la construcción de condiciones más equitativas en la sociedad
haciendo

lo

que

sabemos

hacer negocios”. (Jaramillo, Impacto Social: El próximo

negocio rentable de Alpina, 2013).
Bavaria:
(Francisco Perez Calle, 2011) Publicó una columna en la revista dinero en donde toca temas
importantes sobre el papel que esta compañía juega un papel importante dentro de las
empresas que decidieron hacerse responsables de forma no filantrópica.
Cuando SAB Miller compró Bavaria hizo varios cambios de fondo, paso a un modelo donde
la empresa se aparta de las campañas políticas y hace que su interlocución con el poder
político sea más transparente.
Pero la decisión se destaca principalmente, por la idea de sostenibilidad que lleva
consigo, invertir en el consumo moderado de alcohol. Sab Miller tomo la iniciativa para
que los colombianos beban cerveza, pero beban bien. Hay que reconocer que Bavaria tiene
condiciones para invertir en sostenibilidad que otras compañías domésticas no tienen.
Pertenecen a una multinacional que conoce la importancia de ser sostenibles socialmente,
y tienen una competencia tan estrecha que les da margen para pensar en el mediano plazo.
Grupo Nutresa
En Marzo de 2012 revista Dinero publicó un artículo titulado “Grupo Nutresa, en las grandes
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ligas de sostenibilidad corporativa” donde se menciona que dicha empresa es la primera
empresa colombiana y la única de América Latina en recibir el reconocimiento en la categoría
Bronce dentro del Anuario Mundial de Sostenibilidad 2012 que entrega SAM (Sustainable
Asset Management) en el sector Food Producers, La categoría evalúa a las empresas en
aspectos claves de la gestión en sostenibilidad, en dimensiones como: económica,
ambiental y social.
Carlos Enrique Piedrahita, presidente del grupo Nutresa mostró su gusto por el
reconocimiento proponiendo como reto mantenerlo y seguir escalando posiciones, además
afirmo que este reconocimiento traería mayor inversión para la empresa.” Varias cajas se
enviaron con las respuestas que se requerían. En los últimos años nos hemos dedicado a
mejorar en todos los aspectos y aquí se ve una parte de la recompensa obtenida por este
esfuerzo”, indicó Piedrahita. (Dinero, Grupo Nutresa en las grandes ligas de la
sostenibilidad., 2012).
4.2 Selección de empresas objetos de estudio.
Dado el análisis de la información recolectada sobre las prácticas de RSE y las noticias de
las empresas, se muestran a Alpina y Grupo Nutresa como las compañías que cumplieron
en mayor proporción con los parámetros destinados para elegir de los objetos de estudio;
estas, son empresas altamente representativas

para la economía Colombiana, con

políticas llamativas e innovadoras que llevan a resultados atrayentes al incluir a la PBI dentro
de sus cadenas de valor como proveedores.
Alpina, busca más que la inclusión social en los procesos de producción, con el programa
Con Sentido, apunta a actividades de sostenimiento y desarrollo social para lograr un
crecimiento en el país. Por su parte Grupo Nutresa, con experiencia y reconocimiento en
prácticas de desarrollo sostenible desarrolla iniciativas interesantes que mezclan aspectos
sociales, económicos y ambientales con el fin de generar un crecimiento sin perder de vista
su objetivo principal como empresa.
A pesar de ser una empresa con alto reconocimiento y participación en la economía
colombiana, Bavaria no fue objeto de estudio; debido a que sus prácticas de inclusión no
tienen en cuenta a la PBI dentro de su cadena de valor como proveedores.
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5. CARACTERIZACIÓN DE LAS EMPRESAS OBJETO DE ESTUDIO
Cada empresa presenta rasgos característicos que llevan a identificarla tanto interna como
externamente, para el enfoque de esta investigación y saliendo de un marco tradicional
enumerando las particularidades

de una empresa, las compañías anteriormente

seleccionadas como objeto de estudio se caracterizaron desde dos vías que dieron a conocer
su actividad .
De acuerdo con información básica y pública de las empresas, que sumada a información
extraída directamente de las mismas por medio del CECODES, al aplicar la primera
herramienta de caracterización se resaltan aspectos sobre innovación, cultura empresarial y
clima organizacional, los cuales se hacen relevantes para la comprensión muchas de las
características internas de las empresas y de relevancia para esta investigación.
Por otra parte las firmas muestran particularidades en cuanto a su relación y manejo de los
grupos de interés, de acuerdo con la modalidad de NI que ese tiene en cuenta para esta
investigación, la relación con los proveedores es considerada para la caracterización de la
empresa en cuanto al NI dando claridad en aspectos como la selección, contratación, las
alianzas y las posibles estrategias que fueron tenidas en cuenta para la aplicación en este
tipo de proyectos de inclusión.
5.1 Alpina
Alpina productos alimenticios S.A., empresa ampliamente posicionada en el mercado
Colombiano desarrolla actividades de producción, comercialización y distribución de
productos alimenticios a base de leche y frutas, acciones que le han permitido durante más
de 60 años satisfacer en un 94% la demanda del mercado nacional y casi un 6% la del
internacional de productos alimenticios.
Posee filiales en Venezuela, Ecuador y Bolivia.a nivel nacional cuenta con 11 plantas de
producción a lo ancho del país, entre las que se destacan Entrerrios, Cartagena, Barranquilla,
Ibagué y Bogotá, la empresa cuenta con alianzas estratégicas entre las que se resalta Carvajal
Empaques, la cual ha mostrado mayores beneficios para las partes involucradas.
De los 7300 empleados con los que cuenta Alpina para operar en las diferentes áreas, 1164
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son ganaderos proveedores de leche que han logrado consolidar su relación con la empresa,
generando un fortalecimiento en el abastecimiento de materias primas para la producción.
La caracterización de Alpina (Tabla 4), permite identificar el negocio inclusivo adoptado
por la empresa junto con las variables que proporcionan la información apropiada para su
análisis.
Tabla (4): Caracterización Alpina.
Alpina
Variables caracterización
Alianzas y colaboraciones.

Compras solidarias.

Implicación.

Estrategias con
proveedores.

Alpina realiza alianzas y ofrece colaboraciones de apoyo logístico
por parte de (a) el equipo de Coordinadores de Mercadeo de
Leche, conformado por médicos veterinarios, agrónomos y
zootecnistas, que orientan con el fin de lograr una producción de
leche de buena calidad. (b) el equipo administrativo de la
Gerencia de Mercadeo de Leche que evalúa e informa,
internamente, sobre la calidad y el precio de la leche que se está
entregando a la compañía. (c) el área de Transporte, con rutas y
horarios establecidos, garantiza con su servicio la calidad,
prolonga la vida útil del producto y evita su deterioro. (d) el
departamento de Pagos hace el desembolso el cuarto día hábil de
cada mes.
Alpina contacta a los posibles proveedores, analiza las muestras
de leche, visita las fincas, revisa estándares de calidad, establece
el precio, hace la oferta, vincula al proveedor y realiza el pago.
Alpina, como forma de comunicación directa con los proveedores
de cada zona realiza foros y capacitaciones a los productores con
el fin de mejorar y resolver inquietudes en sus rutina de ordeño,
en la limpieza de los equipos, en el manejo adecuado de los
insumos químicos, en la prevención, manejo y control de la
mastitis, en la correcta nutrición de los animales, en el manejo de
los residuos y medicamentos en la leche y en el manejo y la
rotación de las praderas.
Como herramientas de estrategias directas complementarias,
Alpina desarrolla y entrega a los ganaderos impresos, como el
periódico Noticias de la Finca y la cartilla La finca lechera, para
brindar al productor una asesoría específica, con consejos
sencillos, que permite mejorar la calidad de la leche; y el boletín
Alpitécnicas, dirigido principalmente a los especialistas del
sector. De igual manera, realiza campañas para prevenir y
controlar la mastitis. Con el fin de motivar al ganadero, Alpina
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lleva a cabo concursos de calidad para establecer parámetros de
calificación, los cuales son premiados con electrodomésticos,
bicicletas y herramientas de trabajo. Finalmente, incentiva a los
ganaderos a participar en ferias ganaderas y en eventos para
productores.
Fuente: Elaboración propia con base en entrevistas e información publicada y facilitada por el
CECODES acerca de la empresa Alpina

Alpina tiene un enfoque analítico para el desarrollo de todas las situaciones que atraviesa.
La orientación organizacional va dirigida a la expansión de las plantas de producción dentro
y fuera del país, y a la creación de nuevos productos que logren cubrir toda la demanda
nacional mejorando su posicionamiento local

sin dejar de un lado su visión de

responsabilidad social.
5.2 Grupo NUTRESA
Grupo Nutresa S.A en una compañía fundada en el año de 1920, conocida hasta 2011 como
grupo Nacional De Chocolates, es la cuarta compañía de alimentos más grande de América
Latina en términos de capitalización bursátil con seis categorías de negocio carnes frías,
galletas, chocolates, café, helados, y pasta, representados en un portafolio de 70 marcas a
lo largo de 12 países de América Latina, con plantas en ocho de estos.
Esta compañía tiene productos presentes en 65 países de los cinco continentes, cuenta con
más de 30.000 empleados de los cuales 6.100 fuera de Colombia, la acción de Grupo Nutresa
esta listada en la Bolsa de valores de Colombia y cuentan con un ADR nivel I7 en el NYSE8.
Tabla (5): Caracterización Nutresa.
Grupo Nutresa
Variables caracterización
Selección de proveedores

La Compañía divulgará en la forma y de acuerdo a los requisitos
señalados por la ley, los vínculos que tenga con sus principales
proveedores o con los miembros de la junta Directiva, el
representante legal o demás Administradores, sin perjuicio de la
confidencialidad que se establezca en virtud de contratos o

7

Un ADR es un valor que representa posesión de las partes de una compañía extranjera, pero en los
mercados de los Estados Unidos.
8
New York stock Exchange.
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disposiciones legales.
La contratación de los proveedores se hará conforme con el
criterio de libre concurrencia en el mercado y el mejoramiento de
la eficiencia y de la rentabilidad de la Compañía.
La empresa solo contrata proveedores legalmente constituidos,
respetuosos por los derechos humanos fundamentales, el medio
ambiente, los estándares laborales, la lucha contra la corrupción y
el cumplimiento de las normas legales vigentes que comprenden
las correspondientes a salud y seguridad de los empleados,la
prohibición del trabajo infantil; responsabilidades que deben ser
promovidas con sus propios relacionados de negocio.
Alianzas y colaboraciones.
 Mitsubishi corporation posee el 16.6% de industrial aliadas
SA.
 El 40% de Bimbo de Colombia SA es posesión de Grupo
Nutresa.
 Alpina posee el 30% de La Recetta Soluciones gastronómicas
Integradas SA
Con planes de acción enmarcados en la filosofía de desarrollo
Compras solidarias.
sostenible, las empresas de Grupo Nutresa vienen implementado
programas dirigidos a sus proveedores, con inversiones y
ejecuciones que contribuyen al desarrollo del campo y lo propio
con los socios de abastecimiento de insumos.
Negociaciones transparentes y trato justo, acordes al código de
Implicación
Buen Gobierno Corporativo.
Relación de mutuo beneficio, en términos de desarrollo,
crecimiento, apoyo y reputación.
Relación sostenible con base en la confianza y el respeto.
Pago pertinente de las obligaciones.
Código de conducta para proveedores del Grupo empresarial
Nutresa.
*Fomento del sector Cacaotero.
Estrategias con
*Fondos de capital privado “cacao para el futuro”.
proveedores.
*Fair trade Café.
*Cultivadores de fruta. (Meals de Colombia, universidad del
Quindío y gobernación del Quindío.
*Formación y asesoría.
*Portal de proveedores.
*Inclusión de pequeños empresarios.
Fuente: Elaboración propia con base en entrevistas e información publicada y facilitada por el
Aspectos contractuales

CECODES acerca de la empresa Grupo Nutresa.
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Grupo Nutresa altamente reconocida por sus prácticas de innovación, muestra una
estructura interna y un clima organizacional apto para realizar cualquier tipo de proyectos
productivos, constituidos desde la confianza y transparencia por cada una de las partes.
Con el desarrollo de NI la empresa busca construir alianzas perdurables con los agricultores,
respaldados en el apoyo de otras entidades, alianzas en las que la PBI tenga asegurada la
venta de sus productos directamente con la compañía y que a su vez reciba apoyo técnico,
social y empresarial para el desarrollo de proyectos propios, basados en la filosofía de
ganancia mutua, la sostenibilidad ambiental y social.
Tanto Grupo Nutresa como Alpina se caracterizan por su alto interés en crear políticas
innovadoras, rentables y sostenibles que van más allá de la creación de proyectos que generen
un impacto social. Como objetivo común de estas compañías los NI PBI tienen como
propósito generar una relación rentable entre las empresas y sus stakeholder proveedores.
La experiencia dada por el desarrollo previo de proyectos productivos, permite a las
empresas tener conocimiento sobre el contexto en el que quiere desarrollarse el proyecto,
identificar oportunidades que podrían serán aprovechadas para mitigar riesgo en ámbitos
como el social, el ambiental y el económico.
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6. DIAGNOSTICO PARA LA APLICACIÓN DE NI
6.1 Análisis FODA Alpina
La recopilación de información expuesta en documentos publicados por el CECODES y
las empresas, permitio estructurar la matriz de diagnóstico FODA que expone las variables
de la empresa y del mercado que influyeron en la adaptación del N.I en el periodo de análisis
2006- 2012.
Tabla (6): Matriz FODA Alpina.
Fortalezas

Oportunidades

Programas de capacitación y asistencia Rentabilidad del proyecto generadora beneficios
técnica ayudaron a los proveedores a mejorar para la empresa y sus stakeholders.
los procesos de obtención de las materias El contacto directo con proveedores dueños de
primas (calidad).

sus propios recursos, no intermediarios y de las

Generador de empleo y mejora en la calidad de granjas de acopio facilitó el desarrollo del
vida de familias de bajos recursos, sin empleo proyecto.
estable.

Experiencia previa de los proveedores en la

Capacidad

financiera

para la inversión recolección

necesaria en la adecuación del N.I.

de materia prima aseguró una

disminución en el margen de pérdidas de

Experiencia previa en el desarrollo de N.I en recolección.
otras

zonas

del

país

(proveedores,

consumidores).

Apoyo y cooperación bilateral entre la empresa y
los stakeholders relacionados.

Adaptabilidad del N.I. a los trámites de Seguridad en el abastecimiento, permitió contar
organización

dadas

las

relaciones

con con una provisión fija de materia prima y

organizaciones departamentales.
Existió un apoyo logístico,

disminuir el riesgo de no suministro.
integrado por Control y seguimiento por parte de la empresa,

médicos veterinarios, equipo administrativo de en los procesos que desarrollaron los proveedores
la gerencia de mercadeo hasta personal en el para
área de trasporte y

la

obtención

de

la materia prima,

rutas que incrementaron garantizando la calidad de la misma.

el apoyo para los proveedores.

Reducción de costos, en trasporte principalmente.

Incentivos a los proveedores, estimularon la
buena práctica en los procesos de obtención de
la materia prima, ganancia para ambas partes.
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Debilidades
Infraestructura:
infraestructura

Amenazas
No
adecuada

existía
para

una Clima: el clima en las zonas suministradoras de
el materia prima es variable según la temporada del

almacenamiento de algunas materias primas en año, lo que expuso la producción a fenómenos
la región.

climáticos.

El bajo nivel académico de los proveedores: Precio

de Compra materias

primas:

la

limitaba el uso de tecnologías y fertilizantes referencia en los precios propuestos por los
que aseguraban un mejor procesamiento de la proveedores de la zona que no se ajustaban a los
materia prima.

parámetros de la resoluciones vigentes (012 del

Falta de experiencia para trabajar en 2007 en el caso de la leche).
equipo: por parte de los proveedores que El medio ambiente, podía ser riesgoso por
dificultaba el fortalecimiento de las relaciones bacterias y residuos químicos que afectaban la
con otros trabajadores de la región.

fuente suministradora

de la materia prima

Costo de camiones alquilados, que podían (ganado, cultivos, tierras).
representar mayores egresos para la empresa en Inseguridad de la zona, que obligaba a que los
desplazamiento y tiempo.

proveedores migraran de la zona abandonando el

Falta de credibilidad en la empresa y el proyecto.
proyecto por parte de la proveedores.

Variación en la calidad de los productos por el
mal manejo de las materias primas por parte del
productor de las mismas.

Fuente: Elaboración propia con base en información facilitada por CECODES sobre evaluación de
proyecto de implementación de NI para Alpina.

6.1.1 Cruce matriz FODA Alpina:
Con el cruce de las variables expuestas en el análisis FODA lo que la empresa buscaba era
identificar las problemáticas que podían impedir el logro del N.I, con el fin de identificar
estrategias viables para aplicar y poder superar estas situaciones, este también permitio
potencializar los aspectos positivos de la empresa y del mercado que faciliten el desarrollo
del N.I.
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Tabla (7): Cruce de variables Matriz FODA Alpina.
FO

DO








Equipo de apoyo logístico asegura
un control y seguimiento en la
obtención de la materia prima
La rentabilidad para la empresa
derivada de su actividad y del N.I
garantiza la tenencia de un presupuesto
disponible para los programas de
capacitación y asistencia técnica.
Los incentivos a los pequeños
productores, que propuso la empresa
fortalece
la
relación
bilateral
mejorando los procesos de obtención
de la materia prima.







FA

El control y seguimiento por parte de
la empresa en los procesos de
obtención de la materia prima,
contrarrestan el bajo nivel educativo
tenían los proveedores en el manejo de
nuevas
tecnologías
para
el
procesamiento.
El éxito del proyecto, fortalecería las
relaciones entre la empresa y los
proveedores, garantizando el proceso
de compra y venta de la materia prima.
El apoyo y la interacción entre la
empresa y otras organizaciones
gubernamentales localizadas en la
región, para disminuir la falta trabajo
en equipo entre los proveedores de la
zona.
Alianzas con nuevas asociaciones
campesinas
para
reducir
la
incertidumbre y la falta de control en
la toma de decisiones de la comunidad.

DA






El presupuesto establecido por la
empresa y las relaciones con las
organizaciones gubernamentales de la
zona permiten desarrollar estrategias
para mitigar riesgos climáticos y la
inseguridad.
La experiencia previa que tiene la
empresa con el desarrollo de N.I en
otras zonas del país da una posición
favorable para la negociación de un
precio de compra justo con los
proveedores.
Programas de capacitación y asistencia
técnica aumentan la competitividad de
materias primas suministradas por los
proveedores involucrados en el
programa de inclusión.







La carencia de la infraestructura
vulnera la producción a los desastres
del cambio climático en la región.
La falta de credibilidad por parte de la
población, aumenta el índice de
inseguridad para la empresa en la zona
por
ser
considerados
como
“enemigos”.
El individualismo laboral entre los
proveedores de la región dificulta el
establecimiento de un precio común
para la compra de la materia prima.

Fuente: Elaboración propia con base en análisis matriz FODA Alpina SA.
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El cruce de fortalezas y oportunidades estableció las variables de crecimiento que resultan
del uso eficiente de las disposiciones del entorno y las habilidades propias de las empresas
permitiendo establecer bases fuertes en el logro del objetivo final, los N.I.
Al analizar las debilidades y oportunidades, la empresa logró mitigar sus falencias

con el

uso de factores positivos que ofrece el entorno, favoreció la relación con los proveedores,
disminuyó la competencia entre ellos e incrementó su participación en la toma decisiones;
de esta forma la población incursionó en el uso de las nuevas tecnologías en la obtención
de las materias primas.
Después de cruzar las fortalezas y amenazas es importante nombrar la experiencia previa en
NI con la que cuentan dichas empresas, facilitando la búsqueda de estrategias como
capacitaciones, asistencia técnica, búsqueda de presupuesto, para hacer frente a las amenazas.
Finalmente el análisis de debilidades y amenazas tomó un valor importante ya que expuso
los aspectos que podrían verse como los mayores limitantes para alcanzar el objetivo
planteado por la empresa.
En base al análisis FODA de la empresa, la empresa estableció estrategias a corto, mediano
y largo plazo¸ con el fin de generar eficiencia en la aplicabilidad de los NI respectivos:

Ver figura 3 en la siguiente página.
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Figura (3): Planteamiento estratégico Alpina (establecido 2006 -2012)
Corto
plazo

•
•
•
•
•

Mediano
Plazo

•

•

•

Largo
plazo

•
•

Exponer de manera clara a los proveedores los nuevos
proveedores los objetivos de la empresa para establecer
confianza entre las partes.
Desarrollar programas de capacitación que enseñen a los
proveedores a hacer uso de nuevas tecnologías para
mejorar la producción.
Desarrollo de programas que fomenten el trabajo en
equipo.
Elaborar planes para mitigar el riesgo climático.
Establecer un contrato de precios entr e alpina y los
proveedores bajo políticas de NI y responsabilidad social.
Realizar la construcción de una bodega o centro de
resguardo que cumpla con las medidas sanitarias
adecuadas para el almacenamiento de materias primas
reduciendo el deterioro de las mismas.
Ya que la empresa cuenta con el presupuesto apropiado
para desarrollar el proyecto, es factibl e establecer dentro
de la etapa de planteamiento si es adecuado o no la
compra de camiones propios para el transporte dela
materia prima.
En alianza con las organizaciones regionales crear planes
para incrementar la seguridad de la zona.
Crear una bodega acoplada para almacenar materias
primas de manera segura manteniendo los paramentos
sanitarios y los estándares de calidad.
Acoplar las granjas donde se encuentra el ganado con el
fin de que cumplan con las medidas sanitarias adecuadas
para evitar problemas de infección y enfermedades en el
ganado.

Fuente: Elaboración propia con base en planteamiento estratégico para aplicación de NI AlpinaS.A.

Con el desarrollo de estas estrategias Alpina buscaba entrar en un mejoramiento continuo
que permitiera reducir el margen de riesgo y resultados negativos que podía traer la
aplicación del N.I.
Además con la aplicación de un plan preventivo y correctivo la empresa alcanzó un mayor
grado de éxito en la reestructuración del modelo de N.I existente en otras regiones lo que
le permitió tener las herramientas adecuadas para la adaptación de un nuevo tipo de N.I.
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6.2 Grupo Nutresa
Tabla (8): Matriz FODA. Grupo Nutresa.
Fortalezas
Desarrollo

Oportunidades
sostenible

objetivo Apoyo por parte del gobierno a las

como

estratégico de la empresa. Los negocios empresas

que

muestren

prácticas

de

inclusivos están enmarcados en la filosofía inclusión.
de desarrollo sostenible de la empresa.

Crecimiento de la producción de cacao

Proyecto “IMAGIX” y Programa “Éxito gracias a la tecnificación y capacitación del
Innovador” con objetivos de innovación y campesinado.
desarrollo sostenible, en los cuales se tienen Experiencia previa de los proveedores en
en cuenta políticas de inclusión a la la recolección de materia prima aseguro una
población.

disminución en el margen de pérdidas de

Alianzas con sectores gubernamentales y recolección.
no gubernamentales.

Generación

de

reconocimiento

y

Código de conducta Especial para los apertura de nuevos mercado gracias a
proveedores

políticas de inclusión

Precursores

del

fondo

de

capital Alianzas

con

nuevos

sectores

y

privado” cacao para el Futuro”, con el asociaciones.
que se destinan 2500 millones para apoyo al Posible disminución de costos en compra
fomento del cultivo de cacao en el país.

de materias primas.
Aplicación de más políticas de inclusión

Reconocimiento a nivel mundial por Teniendo en cuenta el manejo de varias
prácticas

de

desarrollo

(SAM11 bronces Class).

sostenible marcas.
Seguridad

en

el

abastecimiento

y

ampliación de la base proveedores

Debilidades

Amenazas
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Coordinación limitada e independencia Aplicación de políticas de inclusión por
en la toma de decisiones de la comunidad. parte

de

las

empresas

que

son

competencia las cuales podrían mostrar
Incertidumbre por el manejo de las deficiencias en cuanto a lo ya hecho por
materias primas por parte del productor Grupo Nutresa.
y el transportador.

Variación en la calidad de los productos
debido al mal manejo de las materias primas

Pago de altos costos de materia prima por parte del productor de las mismas.
dada la necesidad de importación de la Desinterés de las familias campesinas por
misma.

recibir capacitación.
Poca adopción de prácticas aconsejadas

Poco control en la trazabilidad y calidad por la empresa para la siembre y recolección
de las materias primas.

del fruto.
Situaciones de violencia en la zona donde

Márgenes de utilidad regulares dado el se llevan a cabo las políticas de inclusión.
alto costo de las materias primas.

Tiempos de producción variables debido
a la variabilidad climática de las zonas en
donde se ubican los cultivos.
Pretensiones diferentes por parte de las
asociaciones que no tienen relación directa
con los proyectos que la empresa realiza.
Aumento en los costos de insumos por
malas prácticas en el NI.

Fuente: Elaboración propia con base en información facilitada por CECODES sobre evaluación de
proyecto de implementación de NI para Grupo Nutresa.

Como es mencionado a lo largo del desarrollo de este trabajo Grupo Nutresa es una empresa
con alto reconocimiento en el campo del desarrollo sostenible dados sus objetivos
corporativos y alto reconocimiento en el entorno en el que lleva acabo su actividad,
adicionalmente su alta capacidad para sostener planes que son rentables social, económica
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y ambientalmente, las políticas de sostenibilidad de Grupo Nutresa dan un alto grado de
importancia a los negocios inclusivos incluyéndolos dentro de su filosofía empresarial, las
zonas cacaoteras y cafeteras de Colombia son tenidas en cuenta para llevar a cabo estas
prácticas de inclusión, zonas que de la misma forma en que muestran población trabajadora
y de gran potencial, revelan problemas por la variabilidad en las temperaturas del ambiente
el cual llega a presentarse muy caluroso, sumados a los problemas de orden público que
pueden presentarse por la presencia de grupos al margen de la ley.
La inclusión de la PBI como proveedores pon
e a Grupo Nutresa a estar pendiente que la calidad de sus materias primas sea óptima para
que la calidad de sus productos no se vea afectada, las prácticas que los productores y los
transportadores de los insumo que la empresa está adquiriendo por medio de este negocio
inclusivo podrían poner el peligro la integridad de un algún bien final que sea producido
por la empresa dado el posible desinterés por parte de la población para recibir
capacitaciones sobre mejores métodos de trabajo y la insistencia en continuar con los
métodos que han conocido desde que iniciaron su trabajo.
6.2.1 Cruce de Variables matriz FODA. Grupo Nutresa.
Con el cruce de las variables expuestas en el análisis FODA lo que la empresa buscaba era
identificar las problemáticas que pudieran impedir el logro del N.I, con el fin de establecer
las acciones posibles y/o estrategias viables para aplicar y poder superar estas situaciones.
El cruce de dichas variables también se usó en su momento para potencializar los aspectos
positivos de la empresa y del mercado.

36

Tabla (9): Cruce de variables Matriz FODA. Grupo Nutresa.
FO

DO














Programas de desarrollo sostenible que
cuentan con el apoyo de entidades
gubernamentales
y
no
gubernamentales.
Aumento
en
las
alianzas
gubernamentales y no gubernamentales
con el fin de conseguir mayor eficacia
en la consecución de objetivos de
interés común y la generación de un
impacto positivo en el desarrollo del NI,
la población y el sector en donde este
opera.
Gracias a la disponibilidad de capital y
el manejo de múltiples marcas, para
extender las prácticas de inclusión.
Menores costos de transacción en las
materias primas disminuyen los costos
de los bienes finales.
El total de la producción de cacao
destinado para la empresa se ve
aumentado gracias a sus prácticas de
inclusión.
El reconocimiento a nivel mundial en
cuanto desarrollo sostenible facilita
alianzas y genera credibilidad para la
empresa.

FA







Alianzas con nuevas asociaciones
campesinas
para
reducir
la
incertidumbre y la falta de control en
la toma de decisiones de la
comunidad.
La capacitación a población tenida
en cuenta en el negocio inclusivo
reduce el riesgo de mal manejo de
las materias primas por parte de los
proveedores.
La posible disminución de costos de
materias primas podría generar un
aumento en los márgenes de
ganancia.
Un mayor control en la trazabilidad
y calidad de las materias primas
podría mejorar la calidad de los
bienes finales.

DA






El alto reconocimiento de la empresa
proporciona mayor acogida de la
capacitación por parte de la población.
La variación en la calidad de los
productos puede controlarse con
mejores proyectos de capacitación para
la población campesina.
El código de buen gobierno para los
proveedores deja claros cuales son los
alcances de los proyectos y la funciones
de cada uno (empresa y proveedor).





La incertidumbre en el manejo de la
toma de decisiones de la comunidad, no
permite el control sobre las prácticas y
el conocimiento de los alcances del
proyecto generando descontento en la
comunidad.
El escaso conocimiento en la toma de
decisiones de la comunidad llega a ser
más preocupante si estas decisiones se
ven influenciadas por asociaciones a las
que la comunidad pertenece.

Fuente: Elaboración Propia con base en análisis matriz FODA Grupo Nutresa.
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Figura (4): Planteamiento estratégico Grupo Nutresa (establecido 2006-2012)
Corto
plazo
Mediano
Plazo
Largo
plazo

•
•
•
•
•
•
•

Mantener buenas relaciones con los proveedores.
Mantener relaciones estrechas con entres públicos y privados.
Brindar capacitaciones para mitigar riesgos climáticos.
Seguimiento de aplicación de las prácticas aconsejadas.
Crear espacios de almacenamiento cerca de los cultivos.
Evaluar la adquisición de nuevo equipo de transporte
En alianza con las organizaciones regionales crear planes para
incrementar la seguridad de la zona.

•

Mantener un registro de control total sobre la trazabilidad y calidad
de las materias primas.

Fuente: Elaboración propia con base en planteamiento estratégico para aplicación de NI Nutresa.

El desarrollo de la matriz FODA durante el periodo en que se desarrollaron los proyectos de
N.I (2006-2012) buscaba enfrentar las fortalezas y debilidades de las empresas contra las
oportunidades y amenazas del mercado sobre las cuales las organizaciones no tenían el
control, con el fin de realizar un proceso de planeación preventivo que lograra mitigar los
posibles efectos de los escenarios negativos en el desarrollo del N.I.
Esta técnica de análisis expone que para Alpina uno de los principales inconvenientes a
nivel interno fue la falta de infraestructura adecuada para el almacenamiento y conservación
de las materias primas, variable que se pudo enfrentar con la compra de centros de acopio
especializados. Por otro lado los programas de capacitación y mejoramiento continuo que
otorgó la empresa a los proveedores en las diferentes zonas, sirvió para mejorar los
procesos de obtención de las materias primas garantizando el control y la calidad de las
mismas.
Por su lado, el reconocimiento que tiene Nutresa a nivel nacional e internacional le permitió
fortalecer las relaciones con los stakeholders involucrados y enfrentar uno de sus principales
inconvenientes

con la población: la desconfianza, las alianzas

con organizaciones

gubernamentales y no gubernamentales le permitieron un acercamiento directo con los
proveedores.
Por último se identificó un punto en común entre las empresas, y es que tanto Alpina como
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Nutresa se veían afectadas por las amenazas que traía consigo el mercado. La falta de
organización de los proveedores, las problemáticas ambientales y la situación de la
competencia eran algunos de los factores sobre los que las empresas no tenían el control
pero que con el aprovechamiento efectivo de sus fortalezas internas y las oportunidades
externas se lograron mitigar.
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7. VARIABLES FINANCIERAS

Y RESULTADOS PARA EVALUACIÓN DEL

PROYECTO DE NI
La planeación del proyecto trajo consigo la necesidad de realizar una evaluación previa de
los efectos que podían desencadenar la aplicación de NI, por eso fue preciso realizar un
ejercicio para identificar las variables que fueron tomadas en cuenta por las empresas con
el fin de establecer el impacto de los resultados de la inclusión.
Desde el punto de vista financiero Alpina y Grupo Nutresa juzgaron el proyecto por la
rentabilidad, las ventas, las nuevas herramientas de innovación, los costos y obligaciones
al corto y largo plazo (que serían amortiguados por un plan de financiamiento) y los
precios acordados con los proveedores para encontrar una forma de medir la renta de la
inversión que se realizó comprobando su viabilidad.
Aun con esto las empresas realización una evaluación financiera que tuvo puntos diferentes
en su ejecución:
6.1 Alpina
Alpina identifico cuatro variables que demostraron la influencia de los proyectos de Negocio
Inclusivos dentro de su estructura financiera y que además fueron influenciadas por los
resultados que obtuvo la empresa.
Figura (5): Variables financieras tenidas en cuenta para el desarrollo del N.I. Alpina

Fuente: Elaboración Propia con base en información de herramienta sistematización.
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Las variables expuestas anteriormente son de carácter significativo para este análisis ya que
influyeron directamente en la situación financiera de la empresa, además que evidenciaron
algunos resultados dada la inclusión de los proveedores en la cadena de valor de Alpina.
Una vez la empresa logró enfocar su interés en una población específica para el suministro
de materias primas, prosiguió con el desarrollo de un plan que consistió en establecer
relaciones comerciales fuertes con su stakeholders proveedores que involucraba aspectos de
calidad, cantidad y precio. Lo primero dentro de este plan estratégico fue presupuestar una
cantidad de dinero para la inversión que facilitó el desarrollo del proyecto y logró cubrir los
costos adicionales a los que se enfrentó la empresa.
Para el año 2007 Alpina junto con Carvajal Empaques desarrolló un proyecto de localización
que consistió en adecuar las plantas de producción dentro de la misma área con el fin de
generar eficiencia con la reducción de tiempos y costos de transporte. Para esto la empresa
destino 20 millones de pesos que mejoraron las vías de acceso al departamento y los caminos
que conectaban a las empresas, facilitando así el desplazamiento de los camiones y los
proveedores que suministraban la materia prima.
Igualmente en los departamentos de Antioquia, Nariño y Popayán, la empresa presupuestó
1.2 millones de dólares para la compra y construcción de plantas de procesamiento y centros
de acopio, la renovación de las plantas de producción, el desarrollo de programas de
tecnificación enfocados a mejorar la experiencia en las actividades de obtención de la materia
prima.
Así mismo la empresa destino parte de su inversión a los proveedores ya vinculados en el
programa de inclusión que consistió en apoyo

logístico de coordinadores, médicos

veterinarios, agrónomos y zootecnistas, del equipo administrativo encargado de la
evaluación en calidad y precio de la materia prima y del área de transporte que garantizaron
los tiempos de entrega y las medidas de desplazamiento adecuadas para la conserva de
las materias primas. Todo esto fue desarrollado con el fin de fidelizar las relaciones entre
la empresa y los proveedores.
Una vez la empresa empezó a vincular a los proveedores de las diferentes regiones en su
cadena de valor notó que hubo un cambio en la matriz de costos interna. Aspectos como las
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bonificaciones obligatorias para los proveedores que cumplieran con las metas de calidad
y eficiencia en sus suministros de materia prima, el pago al equipo encargado de hacer las
capacitaciones, los transportadores, la adecuación de las plantas de producción y el apoyo
logístico con organizaciones como la Alcaldía de Sopo y la de Antioquia para desarrollar
programas de prevención climática y de inseguridad social fueron algunos de los costos que
representaron un margen de egresos para la empresa en el periodo 2006-2012.
Esta matriz de costos no solo se vio afectada por el nivel de egresos que tuvo la empresa con
los proyectos de N.I, también se presentaron algunos aspectos que afectaron positivamente
la estructura financiera. Al desarrollar el programa de localización de planta de plásticos
de Carvajal Empaques en el departamento de Cundinamarca muy cerca de la planta
productiva de Alpina en Sopó se redujeron costos de transporte, tiempo y entrega de los
productos.
Por otro lado, los programas de capacitación otorgados a los proveedores de leche de la
región de Popayán permitieron el desarrollo de esquemas de diferenciación e innovación en
la forma en que se obtenía la materia prima, además de disminuir el índice de contaminación
y desperdicio de la leche gracias a los programas de cero residuos que creó la empresa. Dado
esto, la empresa logro disminuir sus costos en compras de materias primas en un 0.09%
durante el periodo 2006-2009.
El precio de las materias primas acordado entre la empresa y los proveedores se estableció
acorde a un lineamiento en los requisitos que se establecen generalmente en el país. Para
el caso de la leche, el monto del pago por litro estuvo ligado a la resolución 012 del 2007
desarrollada por el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural que especifica que el pago
al proveedor de leche cruda debe realizarse bajo unos estándares específicos con el fin de
ser ajustados a condiciones del mercado nacional e internacional: precio competitivo,
calidad, bonificaciones obligatorias y costos de transporte. Estos mismo aplicó para
todos los proyectos con proveedores de materia prima.
Finalmente estos aspectos repercutieron en el nivel de ventas que tuvo la empresa durante
el periodo 2006-2012, con crecimiento trianual promedio del 54% la empresa logro
obtener ingresos de $404, $682, $800 millones de dólares durante el 2006, 2009 y 2012
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respectivamente. Este aumento en parte se fue influenciado por los proyectos de inclusión
que desarrollo la empresa con los proveedores, ya que en algunos casos la empresa logro
identificar nuevos mercados en las poblaciones relacionadas con los proveedores lo que le
dio apertura para la producción de nuevos productos que se adaptaran a las necesidades
económicas y de consumo del nuevo mercado objetivo.
La fidelización de Alpina con los proveedores nacionales y la creciente preferencia de la
empresa sobre estos (desplazamiento de los proveedores internacionales) junto con el
abastecimiento fijo de materias primas, la reducción en los desperdicios, y los programas
de control y calidad le dieron a la empresa la garantía para cumplir con productos
competitivos y atractivos para los clientes y consumidores. Esto, junto con aspectos como
la situación de la competencia, los precios internacionales, los cambios climáticos justifican
en gran medida el aumento de las ventas por pedido que tuvo la empresa y el incremento
en los ingresos de las ventas del periodo 2006-2012.
Estos fueron algunos de los resultados más representativos para la empresa con el desarrollo
de los proyectos de inclusión, pero se identificaron otros dado 4 aspectos de análisis:
económico, social, innovación, formas de producción.
Tabla (10): Resultados Alpina.
Alpina
Económicos

Sociales

Innovación

Formas de producción

-Se generaron
mayores ingresos por
la venta de nuevos
productos.

-Se Incluyó a la PBI
como proveedores y
consumidores (e
intermediarios).

-Se construyó de
infraestructura
(centros de acopio).

-Hubo una
disminución en los
costos de compra de
materias primas en un
0.09%.

-Aumentó el nivel de
ingresos para los
proveedores.

-La empresa
desarrollo nuevos
productos para
nuevos mercados.

-Creación programas de
capacitación y asistencia
técnica para mejorar la
obtención de la materia
prima.

-Se Fortalecieron de
las relaciones con
organizaciones de la
región.

-La empresa creó un
equipo de apoyo
logístico para
controlar y

-Hubo una
disminución costos de

-Aumentó la eficiencia
en el uso de los recursos
disponibles gracias a los
programas de
capacitación
disminuyendo la perdida
y los residuos de materia

43

transporte por
políticas de
descentralización.
-Se estableció un
pago estable a
proveedores según
Resolución 012 del
2007.
-Se incurrió en costos
de logística y
programas de
capacitación e
infraestructura.
-La empresa pudo
establecer precio
competitivo dado la
calidad garantizada
de su producción.

-Se fomentaron las
prácticas de RSE.

supervisar los
procesos de
obtención de la
materia prima.

-La empresa
desarrollo programas
y escuelas en algunos
de los departamentos
involucrados para las
familias de los
proveedores
asociados.
-Existió deserción de
algunos proveedores
de las zonas por el
conflicto armado.

prima.
- Reducción en los
índices de
contaminación de la
materia prima con la
creación de programas de
cero contaminaciones.
-Aumentó el porcentaje
higiénico de las materias
primas en un 23% y
gradualmente desde el
2008.
-La empresa logro fijar
un abastecimiento de
materia prima dado el
acopio de 70 mil litros
diarios de leche.
-Aumentó la vida útil de
la materia prima, con
estándares de calidad
internacional.

Fuente: Elaboración propia con base en observación y análisis de resultados obtenidos por Alpina
Productos alimenticios SA.

Estos fueron los resultados que obtuvo la empresa durante el periodo 2006-2012 dada la
adopción de N.I en la modalidad de proveedores. Algunos influyeron directamente en la
estructura financiera de la empresa, otros impulsaron

el posicionamiento de la

organización ampliando su participación en el mercado.
Los resultados tuvieron incidencia en el comportamiento de la empresa y le generaron bases
fuertes en el desarrollo futuro de proyectos de RSE.
7.2 Grupo Nutresa
Como en todo negocio la empresa debe confirmar que el negocio inclusivo es un proyecto
viable en cada uno de los entornos a los que se quiere llegar, ya que con esta información
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grupo Nutresa y los productores que será tenidos en cuenta en él NI pueden tomar decisiones
sobre la conveniencia de seguir adelante en el proceso de implantación y ejecución del
mismo. Desde el punto de vista financiero, la realización de una evaluación financiera es
indispensable para el manejo administrativo del NI, adicionalmente facilita el estudio y la
integración de las variables necesarias para tomar esta decisión y evitar escasez en el flujo
de caja del proyecto.
Figura (6): Variables financieras tenidas en cuenta para el desarrollo del NI. Grupo Nutresa.

Fuente: Elaboración Propia con base en información de herramienta sistematización.
Grupo Nutresa como empresa ancla en más de un proyecto de inclusión tiene en cuenta la
necesidad de rentabilidad para la empresa en este tipo de actividades, diferenciándolas de
sus demás

prácticas de RSE. Para lo que la empresa evalúo distintas variables que

podrían afectar desde la planeación hasta la liquidación de sus proyectos de inclusión.
Teniendo en cuenta los proyectos en NI llevados a cabo por parte de Grupo Nutresa se
encontró que:
Proyecto Desarrollo de proveedores de Cacao: inversión de $ 28 millones USD, de los
cuales $ 1.5 millones salieron directamente de la compañía, el capital restante provino de
financiación y aliados estratégicos de la compañía. Dado el reconocimiento de la compañía,
para la época conseguir fuentes de financiación no fue complicado y las obligaciones con
las partes financiadores podrían cumplirse correctamente teniendo en cuenta la rentabilidad
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esperada del proyecto. El 50% de estos recursos fueron invertidos para insumos y asistencia
técnica.
Además de cumplir con una de sus áreas de RSE el proyecto fue planeado en busca de una
reducción de costos en materias primas dado que la empresa importaba aproximadamente
el 25% del cacao que necesitaba para su producción, dado que en Colombia la oferta del
cacao era menor a la demanda de este fruto.
La necesidad de adecuación de terrenos y capital humano para el negocio hicieron que la
empresa incidiera en costos que serían presentes a lo largo del proyecto como capacitaciones
y mantenimiento

de

tierras,

adicionalmente

se presentó el aumento en costos

administrativos gerenciales, administrativos y gerenciales del proyecto, dada la necesidad
de tener control sobre la toma de decisiones y la ejecución del proyecto.
La relación entre la PBI como proveedor y la empresa va más allá de una relación de compra
y venta, teniendo en cuenta el conocimiento del costo de la materia prima y sumando un
estimado del valor de la mano de obra grupo Nutresa acuerda con la PBI como proveedores
precios de las cosechas acordes a los precios que estén en el mercado, acordando un piso
y un techo en caso de las fluctuaciones del mercado sean considerables para ambas partes.
Proyecto Cacao para el futuro: Es la continuación y mejora de los proyectos para el
fomento del sector cacaotero. Grupo Nutresa y la comisionista Bolsa y Renta (ahora BTG
pactual Colombia9) estructuraron un fondo de inversión privado para la siembra de 2500
hectáreas de cacao. La inversión destinada para este proyecto fue de $ 25.000 Millones de
pesos colombianos, de los cuales $ 2500 fueron aportados directamente por la empresa grupo
Nutresa para el desarrollo de este proyecto.
Los costos que son tenidos en cuenta para este proyecto reflejan el estudio realizado a esta
variable en proyectos anteriores, tanto así que los costos que son tenidos en cuenta son los
mismo sumándole la preocupación por el costo de producción de la materia prima para que

9

Principal Banco de inversiones de América Latina con actuación en las áreas de inversión
de activos
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al tener conocimiento de este el pacto en la escala de precios con los productores.
Proyecto Fair trade café: Proyecto impulsado por Colcafe donde se movilizaron para 2010
cerca de 11300 millones COP, en el año siguiente 2170 millones más, fueron puestos a
disposición de este proyecto para la renovación de cafetales, fondos rotatorios de crédito
e infraestructura en el precio del café. Los precios con los que el café como materia prima
fue estipulado bajo políticas de comercio justo donde los productores reciben un pago justo
y de acuerdo a los costos de producción de los granos de café, para que de esta manera la
ganancia sea mutua entre la empresa y los campesinos como proveedores.
El pago de obligaciones a las partes financiadoras del proyecto se presentó como una
cuestión inquietante para grupo Nutresa, dado que los montos financiados eran
considerables y el cumplimiento de esto es imprescindible, aun así, la empresa, siempre
contó con la capacidad de cumplir con estas obligaciones. Adicionalmente un paz y salvo
con los compromisos tributarios del país.
De acuerdo con Grupo Nutresa la planeación y previa evaluación financiera de los proyectos
de NI, fueron puntos clave para la ejecución ya que no se buscaba implantar una práctica
en la que no solo se hiciera desembolso de capital para ayudar a un tipo de
población determinada también se buscaba que de acuerdo con el concepto de negocio se
generara al tipo de ganancia para la empresa que fuera más allá de un reconocimiento
como una compañía con practica filantrópicas.
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Tabla (11): Resultados Grupo Nutresa
Grupo Nutresa.
Desarrollo sector cacao
Económicos
Sociales
*A 2007 el 15% de las
compras de la empresa
se realizaban a
campesinos en
programas de
inclusión.
*Necesidad de traslado
de más recursos para
la continuación y
nuevos proyectos.

*Obtención de
materia prima bajo
esquemas de
comercio justo.
* La comprensión y
el compromiso
pleno de los
productores con el
Programa.

* Se generó una
alternativa
*Nace la necesidad de
productiva y
nuevas alianzas y la
económicamente
búsqueda de nuevas
viable, que puede
fuentes de
sustituir cultivos
financiación.
ilícitos con
*Disminución de costos plantaciones de
cacao.
de materias primas.
*Menores costos en
transacciones con
proveedores.
* Gradualmente se va
eliminando la
necesidad de
importación de
materias primas.

*Producción
sostenible de cacao
que favorecen la
biodiversidad y la
conservación de
recursos naturales.

Innovación
*Generación de 25
nuevos proyectos en
10 dptos. de
Colombia para
mitigar el riesgo de
abastecimiento.
*Reconocimiento de
Starbucks por
manejo de la
organización de
cacaoteros.

Formas
de
producción
* Ampliación de la
base de proveedores.
*Asesoría y fomento
para 10900 hectáreas
de cacao.
*Constitución de un
patrimonio dada la
larga vida útil del
cacao.

*Control de la
*Apoyo
de trazabilidad y calidad
Mitsubhisi copr, para de la materia prima.
el
desarrollo de
nuevos proyectos
*Certificación Fair
Trade.
*Creación de entes
de control local para
la producción de
materias primas.
*Uso de nuevas
tecnologías para
producción
sostenible del cacao.
* Manual de buenas
prácticas agrícolas
para el cultivo y
comercialización de
cacao.
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Fair trade cafe
Económicos

Sociales

Innovación

*2010 traslado de
recursos a productores
cercano a 11300
millones de pesos

* Impacto en 17 comunidades de
los departamentos de Antioquia,
Caldas, Cauca, Cundinamarca,
Tolima, Risaralda y Valle del
Cauca.

*Renovación de cafetales
destinados a la producción de
materia prima.

*Mejoramiento en la calidad de
vida de los proveedores de café en
ejes como educación, ingresos y
medio ambiente.

* Prácticas agrícolas que
lleven a minimizar el uso de
agroquímicos, garantizar el
manejo adecuado y seguro de
residuos, promover el
mantenimiento del suelo y los
recursos hídricos.

*Certificación fair trade de la
compañía.
Fuente: Elaboración propia con base en observación y análisis de resultados obtenidos por Grupo
Nutresa.

Los resultados anteriormente expuestos muestran un panorama positivo para las empresas,
de acuerdo con el análisis realizado a la información de la compañía la obtención de
beneficios en cuanto al N.I muestra la rentabilidad del proyecto, en donde la empresa
aseguró su abastecimiento de materias primas para la producción, controlando la
trazabilidad y la calidad de los frutos comprados a los agricultores dado el conocimiento
que esta tenía sobre los procesos en los cultivos, adicionalmente se creó un relación de
intercambio de conocimiento con la población campesina creando un acceso al
conocimiento que esto ya tenían y a las redes locales establecida por los mismos, las cuales
fueron modificadas de manera positiva gracias a la práctica de inclusión de Grupo Nutresa.
Es de resaltar la considerable disminución en la estructura de costos de Grupo Nutresa, las
compras a proveedores nacionales dentro de proyecto de NI, dado que el precio de la
materia prima ya no se veía afectado por los costos trae consigo el proceso de importación,
junto con la reducción de costos en las transacciones con los proveedores son tomados
como los resultados más beneficiosos de la aplicación de estos proyectos de inclusión.
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8. ESTUDIO DE CASO: ALPINA Y GRUPO NUTRESA APLICACIÓN DE
NEGOCIOS INCLUSIVOS EN LA MODALIDAD DE PROVEEDORES 2006-2012.
Uno de los objetivos fundamentales de la aplicación de Negocios Inclusivos es lograr
ganancia mutua para las empresas y los grupos de interés relacionados a su cadena de valor.
Con la ejecución del siguiente estudio de caso se pretende analizar y exponer el tipo de N.I
que fue aplicado por Alpina y Grupo Nutresa y los resultados que las organizaciones
obtuvieron con este tipo de práctica, con el fin de crear una herramienta de consulta que sirva
como punto de referencia para empresas deseen conocer los posibles resultados de los NI en
la modalidad de proveedores.
ALPINA
Resultados que obtuvo la empresa con el desarrollo de Negocios Inclusivos en la modalidad
de proveedores en el periodo 2006-2012.
Alpina fue fundada en Colombia en el año 1945 por iniciativa de Max Bazinguer y Walter
Goggel, dos franceses que tenían la mentalidad de establecer una planta de producción de
leche y sus derivados.
Las labores iniciaron en el Municipio de Sopó, y consistieron en introducir en la región una
cultura de consumo enfocada principalmente a la leche tratada con tecnología UTH de
ultrapesteurizacion, los quesos maduros y el yogurt. Fue tal el éxito de la empresa, que desde
hace 60 años ha logrado establecer nuevas plantas de producción, desarrollar e innovar en su
producción y expandirse a lo largo y ancho del país.
Alpina en el presente.
Alpina ha diversificado sus actividades que antes eran netamente productivas a procesos de
transformación, desarrollo, distribución, importación, exportación, compra y venta de
productos alimenticios derivados de los lácteos.
A nivel nacional la empresa se encuentra presente con la producción y comercialización de
más de 200 productos, logrando una participación del 67% en la producción de la industria,
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convirtiéndose en el líder nacional.
La empresa abastece el 7% de la demanda internacional, con la producción y distribución de
sus productos en Venezuela, Ecuador y Bolivia, países en los que tiene filiales directas.
Para la empresa representa un alto porcentaje la inversión en infraestructura tecnología y de
innovación con el fin de darle competitividad a sus productos. Cada una de sus plantas está
bajo estándares normativos ambientales, de calidad, de buenas prácticas en la producción y
de almacenamiento. De esta forma se garantiza al cliente la transparencia de los alimentos.
•

Cifras importantes Alpina:
- Ventas con crecimiento trianual promedio del 54% (2006-2009-2012)
representadas en $404, $682, $800 millones de dólares, respectivamente.
- 6197 empleos directos en la totalidad de sus filiales a nivel mundial y
1164 indirectos. · Abastecimiento de la demanda nacional e internacional
con 431 productos.
- Aportes a investigación, innovación y desarrollo de un 2.7% del margen
de ventas.
- Cerca de 400mil millones de bonos emitidos.
- 189.747 clientes nacionales.
- 1164 proveedores de leche y 830 proveedores de frutos frescos

Fuente: Elaboración propia con base en recopilación de datos de Alpina SA

Antecedentes:
Es preciso resaltar que los N.I hacen parte de la responsabilidad social de las empresas pero
difiere en sus objetivos claves. Las actividades con enfoque al mejoramiento social es un
tema que ya venía siendo desarrollado por distintas empresas en el país, pero fue en el 2006
junto al CECODES que se establecieron los lineamientos que debían seguir estas actividades
para ser consideradas como responsabilidad social que aportaban al desarrollo social de la
población y al desarrollo sostenible de la empresa. En este escenario Alpina había ejecutado
diferentes proyectos de RSE apuntando a la mejora de la población entre los que resaltan:
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Extraescolar: Tiene como finalidad que los más pequeños ocupen el tiempo libre luego de
terminar la jornada académica buscando evitar conductas de riesgo y malos hábitos.
Plan estratégico para el 2010 la gestión integral de la calidad: que abarca el cuidado del medio
ambiente y la salud ocupacional de sus colaboradores.
ConSentido: Es una nueva unidad de negocios dentro de la compañía que así como tendrá
sentido social, también funcionará con plan de negocios, plan estratégico, presupuesto y
deberá generar ingresos, rentabilidad y un portafolio, incluyendo a la población dentro de
prácticas productivas.
En el 2008 la empresa junto con organizaciones como Fundamor, Funstall y proyecto unión
lograron crear la fundación Alpina con el fin de generar una seguridad alimentaria, dándole
prioridad a la población infantil afectada con cáncer y sida. Alpina aportó casi mil millones
de pesos en donaciones, y trabaja en la protección del medio
El desarrollo de estas prácticas le ha otorgado diferentes premios a la empresa por su papel
en el cumplimiento de la RSE. Uno de estos galardones fue el otorgado en Diciembre del
2010 por la revista portafolio al ser seleccionada dentro de un grupo de finalistas –y de cientos
de postulados- en donde se encontraban empresas como Bayer, Camacol Bogotá, Café
Quindío y Uniempresarial por cumplir a aportar al desarrollo social y la disminución de la
pobreza en diferentes regiones del país.
Modelo de negocio inclusivo:
Inclusión en la cadena de valor a la PBI en la modalidad de proveedores.
El desafío para la empresa:
Fue lograr establecer contacto con proveedores de diferentes zonas del país con el fin de
obtener el abastecimiento oportuno de materia prima (leche, frutos frescos) que cumpliera
unos estándares de calidad, cantidad, costos y tiempos.
Para esto Alpina llegó a diferentes regiones (Antioquia, Nariño, Arauca) a consolidar una
relación estable con los proveedores para el desarrollo futuro del proyecto de inclusión. Dicha
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relación se fortaleció con el establecimiento de precios tentadores para la población
involucrada a cambio del cumplimiento de la entrega de cantidades de materia prima que
estuvieran acorde a los estándares regionales de calidad y a las condiciones higiénicas, de
composición y sanitarias.
Análisis FODA para evaluar la situación de la empresa frente al entorno interno y
externo previa a la aplicación del N.I
Figura (7): Matriz FODA Alpina.

Fuente: Elaboración propia con base en matriz de Diagnostico FODA para Alpina.

La estructura del proyecto:
La planeación previa que realizó la empresa previa al contacto con los proveedores. El
proceso de negociación empezó con la interacción entre la empresa y los posibles
proveedores, después se analizó la producción local revisando que cumplieran con los
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estándares de calidad que buscaba la empresa, finalmente se acordó el precio y se vinculó a
los proveedores dentro del proyecto, logrando finalmente el Negocio Inclusivo.
Después de vincularse como proveedores de la empresa, los productores recibieron el
asesoramiento y apoyo logístico por parte del equipo de mercadeo de la empresa, de los
médicos veterinarios y agrónomos respectivos para el mejoramiento en la obtención de las
materias primas, con el fin de disminuir el margen de desperdicio, los índices de
contaminación y asegurar la calidad y competitividad de las mismas.
La empresa además, otorgó a sus proveedores capacitaciones en el uso de los equipos, el
manejo adecuado de los insumos químicos y residuos, en la correcta alimentación de los
animales y de las tierras.
Junto a esto, Alpina adecuó la infraestructura de manera que existirán centros de
almacenamiento especiales que cumplieran con las medidas de enfriamiento y conserva para
prolongar la vida útil de la producción.
Actores involucrados:
En la adopción del N.I se relacionaron pequeños proveedores independientes y pequeñas
asociaciones productoras de familias dueñas de ganado y tierras destinadas a la producción.
También hicieron parte del proyecto las alcaldías departamentales, investigadores,
universidades y productores de zonas aledañas.
Logros y resultados para la empresa:
Finalmente los resultados con la adopción de negocios inclusivos que obtuvo la empresa
fueron analizados desde incidencia en cuatro puntos: económico, social, innovación y formas
de producción.
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Tabla (12): Logros y Resultados Alpina.
Alpina
Económicos

Sociales

*Se generaron mayores *Se Incluyó a la
ingresos por la venta de PBI
como
nuevos productos.
proveedores
y
consumidores
(e
*Disminución en los intermediarios).
costos de compra de
materias primas en un *Aumento el nivel
0.09%.
de ingresos para los
proveedores.
*Disminución costos de
transporte por políticas *Fortalecimiento de
de descentralización.
las relaciones con
organizaciones de
*Se estableció un pago la región.
estable a proveedores
según Resolución 012 *Se fomentaron las
del 2007.
prácticas de RSE
.
*Aumento de costos de *Desarrollo
de
logística y programas de programas
y
capacitación
e escuelas en algunos
infraestructura.
de
los
departamentos
*Establecer
precios involucrados para
competitivos, dada la las familias de los
calidad garantizada de su proveedores
producción.
asociados.
*Deserción
de
algunos
proveedores de las
zonas
por
el
conflicto armado.

Innovación

Formas de producción

*Aumento
en *Creación programas de
infraestructura
capacitación y asistencia
(centros de acopio). técnica para mejorar la
obtención de la materia
*Desarrollo
de prima.
nuevos productos
para
nuevos *Aumento la eficiencia
mercados.
en el uso de los recursos
disponibles gracias a los
*Creación
un programas
de
equipo de apoyo capacitación
logístico
para disminuyendo la perdida
controlar
y y los residuos.
supervisar
los
procesos
de *Reducción en los índices
obtención de la de contaminación de la
materia prima.
materia prima con la
creación de programas de
cero contaminaciones.
*Aumento el porcentaje
higiénico de las materias
primas en un 23%
gradualmente desde el
2008.
*Establecer
un
abastecimiento
de
materia prima suficiente
dado el acopio de 70 mil
litros diarios de leche.
*Aumentó la vida útil de
la materia prima, con
estándares de calidad
internacional.

Fuente: Elaboración propia con base en observación y análisis de resultados obtenidos por Alpina.

Fue evidente que la adopción del N.I trajo consigo modificaciones a la estructura financiera
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y administrativa de la empresa, pero esto no impidió que se desarrollara con los lineamientos
establecidos desde el principio.
A pesar de los factores externos del mercado que amenazaban la ejecución del N.I y las
debilidades propias de la empresa, Alpina finalmente logro obtener un margen significativo
de éxito expuesto por los resultados que obtuvo.
Económicamente aumentaron la proporción de las ventas durante el periodo de análisis con
el abastecimiento de nuevos mercados que tenían relación con el entorno de los proveedores
asociados. Se logró incurrir en una reducción de costos variando positivamente la matriz de
ingresos. Socialmente la empresa fue galardonada y reconocida por su papel en el desarrollo
de la RSE, aporto al crecimiento y mejora de vida de la PBI y logró fidelizar las relaciones
con entidades y organizaciones locales lo que le permitió la fácil penetración en el mercado.
En innovación y formas de producción se usaron nuevas técnicas y programas que mejoraron
la calidad en los insumos y volvieron más competitivos los bienes finales.
GRUPO NUTRESA.
Resultados que obtuvo la empresa con el desarrollo de Negocios Inclusivos en la modalidad
de proveedores en el periodo 2006-2012.
Conocida hasta 2011 como grupo Nacional De Chocolates Grupo Nutresa en una compañía
es una compañía de larga tradición fundada en el año de 1920. Es la cuarta compañía de
alimentos más grande de América Latina en términos de capitalización bursátil. Grupo
Nutresa maneja seis categorías de negocio diferentes como son carnes frías, galletas,
chocolates, café, helados, y pasta, extendida a lo largo de 14 países de América Latina, con
plantas en diez de estos.
Grupo Nutresa es una compañía altamente reconocida por sus prácticas encaminadas al
desarrollo sostenible a lo largo de sus casi 100 años de historia y 30 marcas con más de 20
años de experiencia.
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Grupo Nutresa en el presente.
Grupo Nutresa es la marca líder en alimentos procesados en el territorio Colombiano y uno
de los jugadores más importantes del sector en América Latina,de un portafolio de 123
marcas 16 son líderes en Colombia.
Esta compañía tiene productos presentes en 65 países de los cinco continentes, para junio de
2013 cuenta con más de 32.000 empleados, de los cuales 7.600 fuera del territorio
Colombiano, la acción de Grupo Nutresa esta listada en la Bolsa de valores de Colombia y
cuentan con un ADR nivel I en el NYSE.
Sus esfuerzos por ser una empresa sostenible han sido reconocidos por tercer año consecutivo
siendo incluida en el “Sustainability Yearbook” por parte de RobecoSAM, además hace parte
del Dow Jones Sustainability World Index10.
Grupo Nutresa en cifras:
- Ventas consolidadas en $5.306 millones COP.
- Ventas internacionales en 2012 por $844 millones USD.
- 33% de los ingresos lo generan la división de cárnicos, 21% galletas, 18%
chocolates, 15% café.
- Entre 2006 y 2012 muestra una variación positiva en sus ventas en promedio
de 11%.
- 32.114 empleados y cerca de 15.00 proveedores.

Fuente: Elaboración propia con base en recopilación de información de Grupo Nutresa.

Antecedentes
Los negocios inclusivos hacen parte de las estrategias en cuanto a desarrollo sostenible
implantadas por la empresa. Adicionalmente toda empresa cuenta en su actividad con un
componente de RSE como compromiso con el consumidor y la población en general., para
lo que grupo Nutresa cuenta con prácticas enfocadas a la comunidad resumidas en dos
programas:

10

Índice que muestra las diez compañías de alimentos líderes en sostenibilidad en el mundo.
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Programa Política de Nutrición: El Grupo Empresarial Nutresa proporciona calidad de
vida al consumidor con alternativas de productos que satisfacen sus aspiraciones de nutrición,
salud y bienestar e impulsamos estrategias para que se promuevan estilos de vida saludables
y alimentación balanceada, así como la toma informada de decisiones.
Programa clientes y proveedores: Proveedores Con planes de acción enmarcados en la
filosofía de desarrollo sostenible, las empresas de Grupo Nutresa vienen implementado
programas dirigidos a sus proveedores, con inversiones y ejecuciones que contribuyen al
desarrollo del campo y lo propio con los socios de abastecimiento de insumos.
Estos programas están enfocados en el provecho de las acciones de la empresa para mejorar
la calidad de vida de la comunidad teniendo en cuenta que más que allá de hacer desembolsos
de dinero y donaciones este tipo de políticas deben ser perdurables en el tiempo, teniendo en
cuenta los espacios más importantes para el desarrollo del ser humano como salud, educación
y bienestar.
Modelo de Negocios Inclusivo:
“Desarrollo de proveedores de cacao” y fondo “cacao para el futuro”: Inclusión a las cadenas
de valor de la PBI como proveedores.
“Fair trade café”: Inclusión de la PBI a la cadena de valor de la empresa como proveedores.
Análisis FODA para evaluar la situación de la empresa frente al entorno interno y
externo previa a la aplicación del N.I
Grupo Nutresa es una empresa con alto reconocimiento en el campo del desarrollo
sostenible dados sus objetivos corporativos y alto reconocimiento en el entorno en el que
lleva acabo su actividad, adicionalmente su alta capacidad para sostener planes que son
rentables social, económica y ambientalmente, los negocios inclusivos tiene un alto grado
de importancia en las políticas de sostenibilidad de grupo Nutresa.
Las zonas cacaoteras y cafeteras de Colombia son tenidas en cuenta para llevar a cabo estas
prácticas de inclusión ya que muestran población trabajadora y de gran potencial, por otra
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parte las variabilidad climática y la presencia de grupos al margen de la ley se muestran
como las mayores amenazas a la hora de incluir a la población de estas zonas.
Figura (7): Matriz FODA. Grupo Nutresa.

Fuente: Elaboración Propia con base en matriz de diagnóstico FODA para Grupo Nutresa.

Desafío de la empresa:
Desarrollo de proveedores de cacao: A partir de este programa la empresa busca realizar
alianzas basadas en el beneficio mutuo con agricultores, apoyados por entidades
gubernamentales y financieras.
Con el fin de reducir la dependencia a la importación de cacao, aprovechando las condiciones
agroecológicas de Colombia y de esta manera asegurar la oferta de materia prima para la
empresa.
Cacao para el futuro: Con el ánimo de hacer más fuerte el proyecto de desarrollo de
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proveedores de cacao Nacional de chocolates junto con la comisionista bolsa y renta
estructuraron esta novedosa herramienta de inversión con el fin de financiar la siembra de
2500 hectáreas de cacao, buscando asegurar la trasferencia de conocimiento para las familias
productoras sumado a un empleo estable e ingresos a mediano plazo gracias a los cultivos.
“Fair trade café”: Proyecto formulado con el objetivo de generar aportes para el
fortalecimiento de la infraestructura del procesamiento de café, tecnificación de cultivos y
desarrollo de comunidades cafeteras con precios bajo esquemas de comercio justo a los
productores.
Estructura de los proyectos:
Para el desarrollo de los proyectos fueron necesarias alianzas con entidades financieras,
cooperativas de productores, un operador y la compañía.
La empresa estructuro el proyecto siguiendo los pasos de Formulación, Evaluación,
Establecimiento y desarrollo, el área de compras y fomento que pertenece a la
vicepresidencia de la empresa es la encargada del apoyo y acompañamiento de estos
proyectos.
La participación de los productores se hace por medio de asociaciones, la empresa como
precursora del proyecto estuvo presente desde la concepción del proyecto hasta la
comercialización de las cosechas. Buscando lograr a través de la certificación el desarrollo
de proyectos de educación, salud, seguridad alimentaria y optimización en la producción de
cacao y café, según cada proyecto.
Actores involucrados:


Desarrollo de proveedores de cacao: El proyecto involucra 3500 familias, cuenta
con el apoyo de entidades como Min. Agricultura, SENA, ICA, Fede.Nal de
cacaoteros, Programa MIDAS, USAID, Union Europea.



Cacao para el futuro: Nacional de chocolates en alianza con la comisionista Bolsa
y renta (ahora BTG pactual Colombia), destinaron el capital del proyecto para la
inclusión de cerca de 2000 personas en los municipios de Caracoli, Maceo, Puerto
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Berrio y Puerto Nare.


Fair trade café: Colcafe integro a 17 comunidades en los departamentos
Cundinamarca, Caldas, Anquioquia, Tolima, Risaralda, Cauca y Valle del Cauca.

Tabla (13): Logros y resultados para la empresa.

Grupo Nutresa.
Desarrollo sector cacao
Económicos
Sociales
*A 2007 el 15% de las
compras de la empresa
se realizaban a
campesinos en
programas de inclusión.
*Necesidad de traslado
de más recursos para la
continuación y nuevos
proyectos.
*Nace la necesidad de
nuevas alianzas y la
búsqueda de nuevas
fuentes de financiación.
*Disminución de costos
de materias primas.
*Menores costos en
transacciones con
proveedores.
* Gradualmente se va
eliminando la necesidad
de importación de
materias primas.

*Obtención de
materia prima bajo
esquemas de
comercio justo.
* La comprensión y
el compromiso
pleno de los
productores con el
Programa.
* Se generó una
alternativa
productiva y
económicamente
viable, que puede
sustituir cultivos
ilícitos con
plantaciones de
cacao.
*Producción
sostenible de cacao
que favorecen la
biodiversidad y la
conservación de
recursos naturales.

Innovación
*Generación de 25
nuevos proyectos en
10 dptos.
Colombianos para
mitigar el riesgo de
abastecimiento.
*Reconocimiento de
Starbucks por
manejo de la
organización de
cacaoteros.

Formas
de
producción
* Ampliación de la
base de proveedores.
*Asesoría y fomento
para 10900 hectáreas
de cacao.
*Constitución de un
patrimonio dada la
larga vida útil del
cacao.

*Control de la
*Apoyo
de trazabilidad y calidad
Mitsubhisi copr, para de la materia prima.
el
desarrollo de
nuevos proyectos
*Certificación Fair
Trade.
*Creación de entes
de control local para
la producción de
materias primas.
*Uso de nuevas
tecnologías para
producción
sostenible del cacao.
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Fair trade cafe
Económicos

Sociales

Innovación

*2010 traslado de
recursos a productores
cercano a 11300
millones de pesos

* Impacto en 17 comunidades de
los departamentos de Antioquia,
Caldas, Cauca, Cundinamarca,
Tolima, Risaralda y Valle del
Cauca.

*Renovación de cafetales
destinados a la producción de
materia prima.

*Mejoramiento en la calidad de
vida de los proveedores de café en
ejes como educación, ingresos y
medio ambiente.

* Prácticas agrícolas que
lleven a minimizar el uso de
agroquímicos, garantizar el
manejo adecuado y seguro de
residuos, promover el
mantenimiento del suelo y los
recursos hídricos.

*Certificación fair trade de la
compañía.
Fuente: Elaboración propia con base en observación y análisis de resultados obtenidos por Grupo
Nutresa.

Los resultados anteriormente expuestos muestran un panorama positivo para la empresa, de
acuerdo con el análisis realizado a la información de la compañía la obtención de beneficios
en cuanto al negocio inclusivo muestra la rentabilidad del proyecto, en donde la empresa
aseguro el abastecimiento de materias primas para la producción, controlando la trazabilidad
y la calidad de los frutos comprados a los agricultores dado el conocimiento que esta tenía
sobre los procesos en los cultivos, adicionalmente se creó un relación de intercambio de
conocimiento con la población campesina creando un acceso al conocimiento que esto ya
tenían y a las redes locales establecida por los mismos, las cuales fueron modificadas de
manera positiva gracias a la práctica de inclusión de Grupo Nutresa.
Es de resaltar la considerable disminución de costos que ha venido obteniendo grupo Nutresa
con este NI, comparar el costo de materia prima importada con el costo de insumos para la
producción comprados a productores nacionales impacta directamente en la estructura de
costos de las empresa, dado que el pago de fletes y seguros por la importación de cacao hacia
que la estructura de costos se viera afectada generalmente de acuerdo a la fluctuaciones de la
moneda, la reducción en los costos de transacciones con los proveedores es tomada como
uno de los mayores éxitos en la aplicación de esta política de inclusión.
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9. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
Los negocios inclusivos podrían ser catalogados como un tema nuevo en el ámbito
empresarial colombiano pero que cada vez es de mayor interés para las empresas del país,
dado el enfoque de este trabajo de investigación y utilizando la metodología de un estudio de
caso se logra exponer los antecedentes, motivaciones y resultados de las empresas Alpina y
Grupo Nutresa con la aplicación de negocios inclusivos durante el periodo 2006-.2012.
Además de ser dos empresas altamente participativas en la economía colombiana, Alpina y
Grupo Nutresa son reconocidas por el impacto que generan sus prácticas de responsabilidad
social que más allá de brindar bienestar a la población buscan que estas se presenten como
actividades que generan valor empresarial.
Un análisis a la planeación de los proyectos de inclusión realizados por estas empresas revelo
la necesidad de tener un clima organizacional adecuado, capacidad financiera para mantener
los proyectos, un conocimiento completo sobre sus stakeholders y objetivos claros para
realizar la ejecución de dichos proyectos.
La inclusión de población de bajos ingresos a las cadenas de valor de estas empresas trajo
consigo la necesidad de realizar inversiones e incurrir en costos, como sucede en la ejecución
de cualquier tipo de proyecto, los cuales fueron soportados gracias a la financiación de las
empresas y las alianzas estructuradas por las mismas. La disminución de costos en las
materias primas, costos de transacción, el aumento en la base de proveedores y el patrimonio
de la empresa, junto con un mayor control en la toma de decisiones de los proveedores
vigilando la calidad y trazabilidad de los insumos, sumados a innovación en las formas de
producción de materias primas, la creación de nuevas alianzas estratégicas y el
reconocimiento a nivel nacional e internacional por sostenibilidad y comercio justo, se
presentaron como los resultados más sobresalientes para las empresas durante el periodo de
estudio.
De acuerdo con Marquez, Raficco & Berguer (2009), los resultados obtenidos por las
empresas evidencian un emprendimiento empresarial que además de ser beneficiosa para la
población, trae consigo beneficios notorios para las empresas, adicionalmente se crea una
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relación más estrecha con el grupo de interés de los proveedores teniendo una relación mas
estrecha sobre el eslabón de la cadena de valor que los involucra haciendo a la empresa más
competitiva, de esta forma se hace hincapié en el concepto de negocio inclusivo dado por el
WBSCD como una práctica de mutuo beneficio y económicamente viable, en armonía con
el desarrollo sostenible de las empresas.
A diferencia de los trabajos anteriores la información expuesta en este documento es una
fuente de consulta más precisa sobre el papel que juegan las empresas en los negocios
inclusivos y las implicaciones que estos traen para las mismas, este documento está
estructurado para ser una herramienta de consulta que sirva a aquellas personas y empresas
que deseen conocer los posibles resultados de aplicar negocios inclusivos en las cadenas de
valor de las empresas.
El estudio de caso de Alpina y Grupo Nutresa en cuanto a la aplicación de negocios inclusivos
abre un tema de investigación amplio, ya que los resultados para las empresas que deseen
llevar a cabo este tipo de proyectos pueden ser distintos a los expuestos en este trabajo de
investigación, luego estos dependen de la estructura de la empresa, la planeación del
proyecto y los objetivos que se quieran alcanzar.
Para futuras investigaciones se considera de gran importancia tener un fuerte contacto con
los objetos de estudio o una fuente confiable que sirva como puente para el acceso a la
información dado que gran parte de esta es de carácter privado dificultando el acceso a datos
relevantes para la investigación.
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11. ANEXOS
Anexo (1): Modificaciones herramienta de caracterización de empresas CECODES
Pregunta
Comentario
Indique los años de análisis, comprendidos Analizar los años de análisis comprendidos en el
entre el 2006-2012
periodo de años 2006-2012 con el fin de exponer
en que año se empezó aplicar en cada empresa el
tipo de N.I y como era el comportamiento antes,
durante y después de dicha adopción.
Indicar los países principales que atiende la Seleccionar los principales países que atiende la
empresa ancla y cuantificar las ventas empresa ancla, y desagregar monetariamente en
monetariamente.
términos COP para en comparación ver qué
porcentaje de esas ventas aporta Colombia.
Seleccione los departamentos de las plantas a Así, para saber que tipo de N.I se desarrolla en los
nivel nacional y subraye en cual(es) existe la diferentes departamentos, con el fin crear un
implementación de negocios inclusivos.
comparativo en la forma en que se desarrolló el
N.I para reestructurar y lograr mejores resultados.
Indique el # de proveedores a nivel nacional, Indicar cuantos de la totalidad de proveedores
contratados por la empresa, discriminando hacen parte del N.I y cuantos no.
entre los que están dentro y fuera de los N.I

Paso 2: ¿Es su Negocio Inclusivo una iniciativa sostenible?
Describa las características claves del modelo Ej: para el caso de Alpina con los proveedores, la
de N.I y la forma en que funciona respecto a característica clave es el abastecimiento de leche.
la empresa.
El funcionamiento con respecto a la empresa
especifico es que la PBI se compromete con
abastecer de xxx litros de leches y otros insumos
( si los hay) a Alpina y llevarlos al lugar xxx en la
fecha acordada. Además le leche pasa por
procesos xxx en plantas propias de la PBI o en las
otorgadas por la empresa Ancla.
¿El negocio inclusivo impulso la innovación Describir si, El N.I llevo a la empresa Ancla a
en la empresa Ancla con el surgimiento de incurrir en nuevas formas de innovación.
nuevos productos, estrategias de marketing, o
el uso de nuevas tecnologías para el desarrollo
de la actividad principal?
Breve descripción de los beneficios Es necesario desagregar los beneficios, por:
principales que obtuvo la empresa ancla.
financiero, de posicionamiento, estratégico,
organizacional, etc.
Paso 3: Información sobre el inicio de la idea del Negocio Inclusivo:
¿Influyo el entorno empresarial para acoger la Es decir, que otras empresas estuvieran aplicando
idea de N.I?
N.I ¿influyo en su decisión?
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Cuales considera que fueron los desafíos, las En este se deben tener en cuenta en materia
oportunidades, dificultades y mejoras a los administrativa, estratégica, financiera, mercadeo,
que se enfrento la empresa con los antes, costos, imagen de la empresa
durante y después de los NI
Paso 4: Información sobre la ejecución del Negocio Inclusivo al interior de la empresa.
¿Administrativamente, el N.I influyo en la Describir si a través del N.I, la empresa redujo o
estructura de la empresa? ¿Cómo?
aumento en : costos en personal, organigrama,
establecimiento de funciones, relocalización de
trabajadores.
Paso 5: Descripción de los retos enfrentado
Describa si existieron problemas críticos para Marcos regulatorios, corrupción, infraestructura,
la empresa relacionados con el entorno de la Entidades ambientales, compromiso de la PBI,
empresa al momento de aplicar el N.I.
falta de seguimiento al N.I.
Paso 6: Información sobre la medición de impacto del Negocio Inclusivo.
¿Han servido estas metodologías para Exponer si las metodologías usadas si han medido
monitorear el resultado que ha obtenido la realmente los impactos del NI o si han sido
empresa ancla después del desarrollo del N.I reestructuradas para captar mayor precisión.
o ha sido una reestructuración necesaria?
¿En qué aspecto generó mayor impacto el N.I Económico,
responsabilidad
dentro la empresa?
organizacional, ambiental.

social,

Ha
pensado
que
existen
normas
certificaciones o algún reconocimiento por
hacer NI?
Paso 7: Replicabilidad y Escalabilidad del Negocio Inclusivo.
¿De ser así, planea la empresa escalar este N.I Explique si dado el resultado, la empresa planea
y desarrollar nuevas modalidades de N.I?
expandir su inclusión de la PBI a más procesos
dentro de la cadena de valor.
Paso 8- Lecciones Aprendidas & Factores de Éxito
Después de evaluar los resultados, ¿Qué Que corregiría la empresa ancla para que el N.I
cambiaría para obtener mejores resultados en sea eficiente en su totalidad
el N.I?
Paso 9- Beneficios para la empresa ancla
En caso de no haber resultados positivos ¿cuáles cree que fueron las casusas?
¿Ha desertado la PBI del N.I?
Especificar si ha existido una disertación por parte
de la PBI del N.I, ya sea por incumplimiento de
acuerdos pactados entre PBI y empresa u otros
aspectos.
¿Estaba presupuestado por la empresa el Especifique si este resultado de la adopción del
N.I estaba presupuestado por la empresa en la
resultado obtenido con la adopción de los
estructura general o hasta qué punto pudo
N.I.?
llegar a ser planeado este resultado.
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Anexo (2): Encuesta clima organizacional.
Su empresa se caracteriza por:

1: Baja 3: Promedio 5: Muy alta
1 2 3 4 5
Una alta tasa de introducción de nuevos productos/servicios
1
en comparación con sus competidores (Incluyendo
características, mejoras a los medios de producción y/o a
las plantas físicas)
El énfasis en la mejora continúa en las áreas involucradas
2
dentro de la cadena de valor.
La asunción de riesgos por parte de los ejecutivos clave y
3
el aprovechamiento de nuevos proyectos de crecimiento.
Respeta y espera ser respetado en el trato con los
4
competidores
Retroalimentación entre empleados y ejecutivos para la
5
solución de problemas que puedan afectar la actividad de la
empresa.
El fortalecimiento y proposición de estrategias que
6
permitan situaciones favorables para la empresa (reducción
de costos, nuevos clientes, nuevos aliados)
El proceso de toma de decisiones en su empresa se caracteriza por ser:
1

2

3

4

5

Cauteloso, analítico paso a paso, ajustado al problema
Dirigido ambiciosamente a la innovación en nuevos
productos.
Enfocado a la expansión física de la empresa.
3
Direccionado al desarrollo sostenible y la responsabilidad
4
social.
Nuevos productos:
¿La empresa ha logrado introducir en el mercado nuevos
1
productos durante los últimos 2 años?
(Si responde si la 1) ¿Qué nivel de éxito alcanzaron estos
2
productos?
¿Se vio afectada la competencia por sus nuevos productos?
3
¿Qué tan rentable fue el resultado para la empresa el
4
desarrollo de estos nuevos productos?
1
2
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12. ABREVIATURAS


BANCOLDEX: Banco de comercio exterior de Colombia.



CECODES: Consejo Empresarial Colombiano Para el Desarrollo Sostenible.



CONNIC: Comité Nacional de Negocios Inclusivos de Colombia.



COP: Signo representativo del peso colombiano.



CORPOICA: Corporación Colombiana de Investigación Agropecuaria



DANE: Departamento Administrativo Nacional de Estadística.



DNP: Departamento Nacional de Planeación.



Dto.: Directo



FEDEPALMA: Federación Nacional de Cultivadores de Palma de Aceite.



FODA: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas.



Indto.: Indirecto



MEINI: Sistema de Medición de Impactos de los Negocios Inclusivos.



MIDAS: Más Inversión para el Desarrollo. Alternativo Sostenible.



MIN AGRICULURA: Ministerio de Agricultura.



MINCIT: Ministerio de Comercio, Industria y Turismo de Colombia.



N.I: Negocios inclusivos.



NYSE: New York stock Exchange.



PBI: Población de bajos ingresos.



PNUD: Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo.



RSE: Responsabilidad social empresarial.



SAM: Sustainable Asset Management.



SENA: Servicio Nacional de Aprendizaje.



SNV: Netherlands Development Organization.



USAID: Agencia de estados unidos para el desarrollo internacional.



USD: Signo representativo del dólar americano.



WBCSD: World Business Council for Sustainable Development.
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